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ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ 
 
Στην προσπάθεια αυτή βοήθησαν αρκετοί στους οποίους οφείλονται θερµές 
ευχαριστίες. Θερµές ευχαριστίες οφείλονται στην κυρία Γκοτζαµάνη Αικατερίνη, 
Επίκουρη Καθηγήτρια του Τµήµατος Οργάνωσης και ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του 
Πανεπιστηµίου Μακεδονίας, για την ανάθεση της διπλωµατικής εργασίας καθώς και για 
τις γενικές υποδείξεις, τη συνεχή παρακολούθηση, επίβλεψη, φροντίδα και διόρθωση 
ώστε να καταστεί εφικτή η παρούσα διπλωµατική διατριβή. Νιώθω επίσης την ανάγκη 
να επισηµάνω ότι η αγαστή συνεργασία και ο εµπνεόµενος σεβασµός αποτέλεσαν τα 
βασικά χαρακτηριστικά αυτής της επίβλεψης, ενώ θα πρέπει να αναφερθεί ότι η 
συνέπεια, η θέληση για προσφορά και η προθυµία της Κυρίας Γκοτζαµάνη για 
καινοτόµες προτάσεις στη θεµατολογία, στη διάρθρωση και στην συνολική εικόνα της 
εργασίας, ήταν καταλυτικής σηµασίας για το τελικό αποτέλεσµα. 
Τέλος, θα ήθελα να ευχαριστήσω του διδάσκοντες καθηγητές του µεταπτυχιακού 
προγράµµατος της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας, για τη 
συµβολή τους στη διαµόρφωση της επιχειρηµατικής µου σκέψης και της ακαδηµαϊκής 
µου κουλτούρας. 
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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 
Η παρούσα διπλωµατική εργασία εκπονήθηκε στα πλαίσια του Μεταπτυχιακού 
Προγράµµατος Σπουδών “Οργάνωση και ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων” του Πανεπιστηµίου 
Μακεδονίας. 
Την τελευταία δεκαετία το σκηνικό στο πεδίο των επιχειρήσεων αλλάζει ταχύτατα 
µε καθοριστικές συνέπειες για τον τρόπο συµπεριφοράς, λειτουργίας και χάραξης 
στρατηγικής από τις σύγχρονες επιχειρήσεις, οι οποίες πλέον λειτουργούν σε ένα 
τεχνολογικό, οικονοµικό, κοινωνικό και παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον. 
Σε αυτό το δυναµικά εξελισσόµενο περιβάλλον, οι επιχειρήσεις 
αναπροσαρµόζουν τη στρατηγική και τη δοµή τους, ενώ παράλληλα επενδύουν σε 
τεχνολογίες ακµής και νέες πρακτικές, που θα τις βοηθήσουν να µετουσιώσουν τις 
ανάγκες και επιθυµίες των πελατών σε προσφερόµενη αξία για αυτές.  
Επιπλέον, η έννοια της βιώσιµης ανάπτυξης αποκτά πρωταγωνιστικό ρόλο και η 
εστίασή της έχει µετατοπιστεί από το διεθνές επίπεδο στο χώρο δραστηριοποίησης των 
επιχειρήσεων. Οι διαδικασίες και τα προϊόντα που δεν προωθούν τη βιώσιµη ανάπτυξη, 
είναι δυνατόν να εντοπιστούν σε όλα τα µέρη της αλυσίδας του προϊόντος και µπορεί να 
σχετίζονται µε την ποιότητα, το περιβάλλον ή την εργασιακή υγεία και ασφάλεια. Για να 
βρεθούν λύσεις που θα µειώνουν αυτές τις συνέπειες, η βιοµηχανία πρέπει να 
αποκτήσει µια πιο ολιστική άποψη των διαδικασιών και των προϊόντων παραγωγής. 
∆εδοµένων των παραπάνω προκλήσεων, καθίσταται σαφές ότι τα παραδοσιακά 
συστήµατα διοίκησης αδυνατούν να ανταποκριθούν στις σύγχρονες απαιτήσεις. Από τη 
µια πλευρά η έντονα παγκοσµιοποιηµένη και ανταγωνιστική αγορά και από την άλλη η 
ευαισθητοποίηση των ενδιαφερόµενων µερών και πελατών της εταιρείας σε µια 
πληθώρα θεµάτων, που δεν αφορά µόνο την ποιότητα των παρεχόµενων προϊόντων και 
υπηρεσιών, οδήγησε τις εταιρείες στην υιοθέτηση προτύπων και συστηµάτων 
διαχείρισης.  
Τα πρότυπα αυτά είναι κυρίως το ISO 9001, το ISO 14001, το OHSAS 18001 και 
το SA 8000, κάθε ένα από τα οποία ικανοποιεί τις απαιτήσεις διαφορετικών 
ενδιαφερόµενων µερών, σε θέµατα διαχείρισης ποιότητας, περιβάλλοντος, εργασιακής 
υγείας - ασφάλειας και εταιρικής κοινωνικής ευθύνης αντίστοιχα. Έτσι οι εταιρείες 
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έσπευσαν να αναδιοργανωθούν και να προχωρήσουν στην υιοθέτηση των προτύπων, 
ενώ ειδικά τα τελευταία χρόνια παρατηρείται µια εντυπωσιακή εξέλιξη στην υλοποίηση 
νέων προτύπων από τους αρµόδιους οργανισµούς και άµεση υιοθέτηση και εφαρµογή 
τους, από µια µεγάλη µερίδα επιχειρήσεων σε ολόκληρο τον κόσµο. 
Επιπρόσθετα η πλειοψηφία των επιχειρήσεων αυτών, έχει προχωρήσει στην 
υιοθέτηση περισσοτέρων του ενός προτύπων, µε αποτέλεσµα την αύξηση της 
γραφειοκρατίας, του κόστους και των απαιτήσεων σε πόρους (ανθρώπινοι και 
χρηµατοοικονοµικοί), για την υλοποίηση και συντήρηση ξεχωριστών συστηµάτων 
διαχείρισης που ικανοποιούν συµπληρωµατικούς στόχους της επιχείρησης. Το γεγονός 
αυτό, σε συνδυασµό µε τις αλλαγές στο παγκόσµιο χάρτη των επιχειρήσεων και την 
ανάγκη για την επίτευξη ενός µοντέλου επιχειρηµατικής αριστείας µε εστίαση στις αρχές 
της ολικής ποιότητας οδήγησε στην τάση για ενοποίηση των συστηµάτων και των 
προτύπων αυτών. Έτσι οι οργανισµοί αναζητούν τη µεγαλύτερη δυνατή συµβατότητα 
των προτύπων αυτών, ώστε να επιτευχθεί η ενοποίησή τους σε ένα ενιαίο πρότυπο.  
Σκοπός της διπλωµατικής αυτής εργασίας είναι η διερεύνηση της δυνατότητας 
ολοκλήρωσης των προτύπων και των συστηµάτων διαχείρισης και πιο συγκεκριµένα 
των ISO 9001, ISO 14001 και OHSAS 18001, καθώς επίσης και ο εντοπισµός τόσο των 
προβληµάτων της ενοποίησης, όσο και των ευκαιριών που µπορούν να προκύψουν από 
αυτήν. Η εργασία αποτελείται από δέκα κεφάλαια. 
Το πρώτο κεφάλαιο αποτελεί την εισαγωγή της εργασίας, όπου περιγράφονται οι 
αλλαγές στο πεδίο των σύγχρονων επιχειρήσεων και πως σταδιακά οδηγήθηκαν στην 
υιοθέτηση των προτύπων αρχικά και στην τάση για ενοποίησή τους, αργότερα. 
 Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι σηµαντικότεροι οργανισµοί 
τυποποίησης, ενώ στο τρίτο κεφάλαιο αναλύεται ο σηµαντικότερος από αυτούς, που 
είναι ο ISO (International Organization for Standardization), όπως επίσης και η ιστορική 
αναδροµή και η στατιστική ανάλυση των προτύπων. 
Στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύονται τα χαρακτηριστικά και τα πρότυπα εκείνα που 
µπορούν να εφαρµοστούν σε κάθε είδους οργανισµό και γίνεται µια συνοπτική ανάλυση 
των προτύπων αυτών. 
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Το πέµπτο κεφάλαιο αναφέρεται στα ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης, 
επεξηγείται η πορεία προς αυτά και αναλύονται οι ορισµοί που τα αφορούν. Επίσης, 
γίνεται ο διαχωρισµός τους από τα µεµονωµένα συστήµατα διαχείρισης. 
Το έκτο κεφάλαιο περιέχει τις οµοιότητες και διαφορές των γενικών συστηµάτων 
διαχείρισης και αναφέρεται η συµβατότητα των προτύπων, ως θετικός καταλύτης για την 
ενοποίησή τους. 
Στο έβδοµο κεφάλαιο αναλύεται διεξοδικά η διαδικασία και η στρατηγική της 
ενοποίησης, όπου ερευνώνται θέµατα, όπως η προετοιµασία, τα κριτήρια σχεδιασµού, 
τα βήµατα, τα επίπεδα και η σειρά της ενοποίησης. 
Το όγδοο κεφάλαιο αναφέρει και κριτικάρει τα µοντέλα που έχουν αναπτυχθεί 
από διάφορους συγγραφείς, ενώ στο ένατο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα προβλήµατα 
και τα πλεονεκτήµατα της ενοποίησης. 
Η εργασία ολοκληρώνεται µε το  δέκατο κεφάλαιο, το οποίο περιλαµβάνει τα 
συµπεράσµατα, καθώς και προτάσεις για µελλοντική έρευνα πάνω στα ολοκληρωµένα 
συστήµατα διαχείρισης.       
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ΠΙΝΑΚΑΣ ΣΥΝΤΟΜΕΥΣΕΩΝ ΚΑΙ ΑΚΡΩΝΥΜΙΩΝ 
 
ΣΥΝΤΟΜΟΓΡΑΦΙΑ - ΑΚΡΩΝΥΜΙΟ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ 
ISO 
∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης 
(International Organization for 
Standardization) 
BSI Βρετανικός Οργανισµός Τυποποίησης (British Standard Institution) 
IMS Ενοποιηµένα Συστήµατα ∆ιαχείρισης (Integrated Management Systems) 
MS Συστήµατα ∆ιαχείρισης (Management Systems) 
MSS Πρότυπα Συστηµάτων ∆ιαχείρισης (Management Systems Standards) 
GMSS Γενικά Πρότυπα Συστηµάτων ∆ιαχείρισης (General Management Systems Standards) 
GASS Γενικά Πρότυπα Επιθεώρησης Συστηµάτων (General Audit Systems Standards) 
QMS Συστήµατα ∆ιαχείρισης Ποιότητας (Quality Management Systems) 
EMS Περιβαλλοντικά Συστήµατα ∆ιαχείρισης (Environmental Management Systems) 
OHS Υγιεινή και Ασφάλεια στην Εργασία (Occupational Health and Safety) 
SA Κοινωνική Υπευθυνότητα (Social Accountability) 
CSR Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (Corporate Social Responsibility) 
TQM ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) 
EFQM 
Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής 
Αριστείας (European Foundation for Quality 
Management) 
MBNQA Εθνικό Βραβείο Ποιότητας Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige National Quality Award) 
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“Everyone wants to carry out work safely, to the 
required quality and with due regard for the 
environment. The integrated approach can only help 
this aim.” 
                              (Moore, 1999) 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 Κατά τη διάρκεια του 21ου αιώνα έχουν πραγµατοποιηθεί σηµαντικές αλλαγές 
στον κόσµο των επιχειρήσεων. Οι εξελίξεις στον οικονοµικό, κοινωνικό, περιβαλλοντικό 
και τεχνολογικό τοµέα, έχουν επηρεάσει καταλυτικά το διεθνές σκηνικό, εντός του 
οποίου οι σύγχρονες επιχειρήσεις θα πρέπει να ανταγωνιστούν, για να επιβιώσουν 
αρχικά και να ευηµερήσουν τελικά (Zutshi & Sohal, 2005). Ορισµένες από τις εξελίξεις 
και τις αλλαγές που άσκησαν σηµαντικές επιδράσεις στις σύγχρονες επιχειρήσεις και 
έχουν διαµορφώσει πλέον ένα εντελώς διαφορετικό πεδίο, είναι οι εξής (Jorgensen, 
2008, Wilkinson & Dale, 1999): 
• Παγκοσµιοποίηση της αγοράς και διεθνοποίηση δραστηριοτήτων. 
• Αυξηµένος εθνικός και διεθνής ανταγωνισµός. 
• Προσπάθεια εναρµόνισης των όρων του σύγχρονου εµπορίου. 
• Αυτοµατοποίηση παραγωγικών διαδικασιών και έµφαση σε νέα τεχνολογικά 
προϊόντα. 
• Έµφαση σε νέες φιλοσοφίες διοίκησης (π.χ διοίκηση ολικής ποιότητας). 
• Θέσπιση αυστηρών περιβαλλοντικών διατάξεων από τις κανονιστικές αρχές και 
προώθηση της αειφόρου ανάπτυξης. 
• Αυξηµένη περιβαλλοντική συνείδηση από τα ενδιαφερόµενα µέρη των 
επιχειρήσεων. 
• Αυξηµένη βαρύτητα σε θέµατα υγείας και ασφάλειας στο χώρο της εργασίας. 
 
Σε αυτό το παγκοσµιοποιηµένο και δυναµικά εναλλασσόµενο περιβάλλον, η 
επιτακτική ανάγκη ικανοποίησης των συνεχώς αυξανόµενων αναγκών των πελατών, 
οδηγεί τις σύχρονες επιχειρήσεις στην ανάγκη για επιβίωση και προσαρµογή στα νέα 
δεδοµένα (Wilkinson & Dale, 1999). Κύριος στόχος αποτελεί ο επαναπροσδιορισµός και 
η αναδιοργάνωση της εσωτερικής δοµής, των διαδικασιών και των τελικών προϊόντων, 
προκειµένου η επιχείρηση να µπορέσει να ανταποκριθεί στις µεταβαλλόµενες συνθήκες 
του εξωτερικού περιβάλλοντος και να στοχεύσει στη διαρκή ανάπτυξη, στην αναζήτηση 
ευκαιριών και στην εισαγωγή βελτιώσεων και καινοτοµιών (R. Salomone, 2008). 
Ανάµεσα στις πρώτες αλλαγές είναι το γεγονός πως η ποιότητα των προϊόντων 
και υπηρεσιών έχει καθιερωθεί πλέον ως βασικό κριτήριο καταναλωτικής και 
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επιχειρηµατικής συµπεριφοράς (Matias & Coelho, 2002). Οι καταναλωτές 
παρουσιάζονται ιδιαίτερα απαιτητικοί για την ποιότητα και τη θεωρούν από τα 
σηµαντικότερα κριτήρια στις επιλογές τους. Οι επιχειρήσεις συνειδητοποιούν αυτή την 
αλλαγή στην καταναλωτική συµπεριφορά και προσαρµόζονται στα νέα δεδοµένα, µε την 
ποιότητα να θεωρείται το κλειδί για τη δηµιουργία ανταγωνιστικών προϊόντων και 
υπηρεσιών και την υιοθέτηση ενός συστήµατος διαχείρισης ποιότητας, όπως το ISO 
9001, να   καθίσταται αναγκαία. 
Από την άλλη, είναι γενικά παραδεκτό, ότι η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας 
και βιοµηχανική επανάσταση που επιτεύχθηκε τις τελευταίες δεκαετίες, δε συνοδεύτηκε 
από την αρµόζουσα εφαρµογή πρακτικών και εργαλείων από τις επιχειρήσεις, ώστε να 
προστατέψουν και το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται. Για πολλά χρόνια, τα 
µέτρα για την προστασία του περιβάλλοντος έµειναν ανεφάρµοστα -συνολικά ή 
τµηµατικά- οι δε πολιτικές προς την οικονοµική ανάπτυξη αποδείχθηκαν σε πολλές 
περιπτώσεις µονόπλευρες, καθοδηγούµενες από οικονοµικά συµφέροντα, τα οποία 
σπανίως συνυπολόγισαν το περιβαλλοντικό κόστος µπροστά στο κέρδος των 
επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις, οι οποίες σκόπευαν στην επίτευξη ποσοτικά 
µεγαλύτερων στόχων για την αύξηση των πωλήσεων προς κάλυψη της συνεχιζόµενης 
ζήτησης (καταναλωτικά πρότυπα), αδυνατούσαν να σκεφθούν ότι το πρόβληµα της 
ρύπανσης επιβαρύνει όχι µόνο την ποιότητα του περιβάλλοντος, αλλά µακροπρόθεσµα 
και αυτούς τους ίδιους τους στόχους της επιχείρησης (µείωση της ζήτησης, µείωση των 
κερδών). 
Όµως, σύµφωνα µε τους Karapetrovic (2002) και Afisco et al. (1997), τα τελευταία 
χρόνια, παρατηρείται έντονη η ευαισθητοποίηση της κοινής γνώµης και µία αλλαγή 
προσανατολισµού των ανθρώπων προς νέα πρότυπα συµπεριφοράς τα οποία 
ενδυναµώνουν την ανάγκη προστασίας του περιβάλλοντος σε παγκόσµιο επίπεδο. Σαν 
αποτέλεσµα, οι επιχειρήσεις στρέφονται προς νέες πολιτικές προστασίας του 
περιβάλλοντος µε νέα εργαλεία, που συµπληρώνουν τις προηγούµενες κανονιστικές 
ρυθµίσεις µε νέες ρυθµίσεις, πιο ευέλικτες που βασίζονται σε εκούσια (εθελοντική) βάση. 
Οι νέες ρυθµίσεις δεν ακυρώνουν τις κανονιστικές ρυθµίσεις. Αντίθετα λειτουργούν 
συµπληρωµατικά σε αυτές και έχουν ως βασικό βήµα την νοµοθετική συµµόρφωση της 
επιχείρησης µε την κανονιστική νοµοθεσία. Έτσι οι επιχειρήσεις προχώρησαν στην 
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ανάπτυξη εσωτερικής περιβαλλοντικής στρατηγικής και στην κοινοποίηση των σχετικών 
πρωτοβουλιών τους, ενώ συχνά  επαίρονται σε κάποιο επίσηµο έντυπό τους ή σε 
κάποια ιστοσελίδα τους, για την αυστηρή και υπεύθυνη στάση τους σε θέµατα 
ασφάλειας και περιβάλλοντος, για την τήρηση των προβλεποµένων ορίων ρύπανσης και 
για την εφαρµογή κάποιου Συστήµατος Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (Σ.Π.∆.), όπως το 
ISO 14001 ή το EMAS.  
Επιπλέον, οι πελάτες, εκτός από την εφαρµογή καλών περιβαλλοντικών 
πρακτικών, απαιτούν από τις επιχειρήσεις να µην εκθέτουν τους υπαλλήλους τους σε 
ανασφαλείς και παράνοµες πρακτικές, µε αποτέλεσµα οι εταιρείες να οδηγούνται και 
στην υιοθέτηση ενός προτύπου για την υγιεινή και ασφάλεια των εργαζοµένων, όπως 
είναι το OHSAS 18001 (Bamber et al., 2002).  
Επιπρόσθετα, η προσπάθεια για πιστοποίηση των προϊόντων και υπηρεσιών 
µιας επιχείρησης γίνεται όχι µόνο για να παραµείνει ανταγωνιστική η εταιρεία σε εθνικό 
επίπεδο, αλλά και για να µπορέσει να δραστηριοποιηθεί σε ξένες αγορές. Η αξιολόγηση 
της συµµόρφωσης, η επαλήθευσή της και η τεκµηρίωση αποτελούν, σήµερα, βασικές 
απαιτήσεις τόσο για τους κατασκευαστές, όσο και για τους καταναλωτές (Hides et al., 
2002). 
Τα ενδιαφερόµενα µέρη πιέζουν και αυτά µε τη σειρά τους προς αυτήν την 
κατεύθυνση, ενώ κάθε ένα από τα συστήµατα διαχείρισης, από τη µια εκπληρώνει 
διαφορετικές ανάγκες  και από την άλλη απευθύνεται σε διαφορετικά ενδιαφερόµενα 
µέρη, µε τις επιχειρήσεις αναπόφευκτα να υιοθετούν περισσότερα του ενός προτύπου 
και συστήµατος διαχείρισης (Karapetrovic, 2003), µε αποτέλεσµα την αύξηση της 
γραφειοκρατίας, του κόστους και των απαιτήσεων σε πόρους (ανθρώπινοι και 
χρηµατοοικονοµικοί), για την υλοποίηση και συντήρηση ξεχωριστών συστηµάτων 
διαχείρισης που ικανοποιούν συµπληρωµατικούς στόχους της επιχείρησης (Wilkinson & 
Dale, 1999). To γεγονός αυτό, σε συνδυασµό µε την ανάγκη για την επίτευξη ενός 
µοντέλου επιχειρηµατικής αριστείας µε εστίαση στις αρχές της ολικής ποιότητας 
οδήγησε στην τάση για ενοποίηση των συστηµάτων και των προτύπων αυτών (J. 
Davies, 2008). Έτσι οι οργανισµοί αναζητούν τη µεγαλύτερη δυνατή συµβατότητα των 
προτύπων, ώστε να επιτευχθεί η ενοποίησή τους σε ένα ενιαίο πρότυπο για την 
εφαρµογή ενός ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης.  
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Το ζήτηµα λοιπόν για τις σύγχρονες επιχειρήσεις είναι να οργανώσουν µε τέτοιο 
τρόπο τις κύριες διαδικασίες τους (παραγωγή, σχεδιασµός, διανοµή κτλ), ώστε να 
παράγουν προϊόντα και υπηρεσίες µε τρόπο αποδοτικό και αποτελεσµατικό, ενώ 
ταυτόχρονα οι µέθοδοι που θα χρησιµοποιούν θα πρέπει να έχουν αµελητέα επίδραση 
στο περιβάλλον και θα διασφαλίζουν τις απαραίτητες συνθήκες εργασίας στους 
υπαλλήλους τους (Tian et al. 2005, Karapetrovic, 1998). 
 Για το λόγο αυτό η κύρια σύγχρονη τάση που επικρατεί και θα απασχολήσει τις 
επιχειρήσεις ακόµα περισσότερο στο µέλλον, είναι η ολοκλήρωση του συστήµατος 
διαχείρισης ποιότητας ISO 9001, του συστήµατος περιβαλλοντικής διαχείρισης ISO 
14001 και του συστήµατος υγιεινής και ασφάλειας των εργαζοµένων OHSAS 18001, σε 
ένα ενιαίο πρότυπο, καθώς µπορούν να προκύψουν πολλαπλά οφέλη για την 
επιχείρηση. Ακόµα πιο πρόσφατη βιβλιογραφία εστιάζει και στην εταιρική κοινωνική 
ευθύνη (SA 8000), ως απαραίτητο συστατικό ενός IMS (Asif et al., 2009). Για να 
επιτευχθούν όλα τα οφέλη των µεµονωµένων συστηµάτων διαχείρισης, αυτά πρέπει να 
ενοποιηθούν σε ένα κοινό σύστηµα (Zutshi & Sohal, 2005). 
Όλες αυτές οι θεµελιώδεις βελτιώσεις και προοπτικές γύρω από την ενοποίηση 
των προτύπων, έχουν συντελέσει στη σηµαντική αύξηση του ενδιαφέροντος τα τελευταία 
χρόνια γύρω από αυτήν την ιδέα των ενοποιηµένων συστηµάτων, απασχολώντας 
ερευνητικά ινστιτούτα και πολυεθνικές εταιρίες, µε αποτέλεσµα να διαµορφώνεται η 
πεποίθηση ότι τα Oλοκληρωµένα Συστήµατα ∆ιαχείρισης (Integrated Management 
Systems, IMS) θα αποτελέσουν τη νέα µορφή διαχείρισης συστηµάτων στον 21ο αιώνα 
(Rooney et al., 2000). 
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2. ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΤΥΠΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 
2.1. Η τυποποίηση και οι Οργανισµοί διαπίστευσης και πιστοποίησης 
Οι οργανισµοί διαπίστευσης αξιολογούν, εγκρίνουν και πιστοποιούν συστήµατα 
ποιότητας οργανισµών πιστοποίησης. Συνήθως, οργανισµοί διαπίστευσης είναι 
κυβερνητικές οργανώσεις ή οργανισµοί αναγνωρισµένοι από τις εθνικές κυβερνήσεις 
των χωρών στις οποίες κυρίως δραστηριοποιούνται (χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν 
µπορούν να διαπιστεύουν οργανισµούς πιστοποίησης άλλων χωρών).  
Ένα οργανισµός πιστοποίησης επιθεωρεί, πιστοποιεί τα συστήµατα ποιότητας 
και τηρεί αρχείο, των πιστοποιηµένων ως προς κάποιο πρότυπο ISO,  επιχειρήσεων / 
οργανισµών. Επιπλέον παρακολουθεί τις διεθνείς εξελίξεις σχετικά µε τη συµµόρφωση 
τους µε το συγκεκριµένο πρότυπο. Οι πιστοποιήσεις αυτές διαφέρουν όσον αφορά τον 
βαθµό και το πεδίο πιστοποίησης.  
Όσο αφορά την ίδια την τυποποίηση, αυτή µπορεί να οριστεί σύµφωνα µε το 
ελληνικό πρότυπο ΕΛΟΤ ΕΝ 45020, ως η δραστηριότητα, µε την οποία καθιερώνονται 
διατάξεις (για πραγµατικά προβλήµατα ή προβλήµατα που µπορεί να εµφανιστούν) για 
κοινή και επαναλαµβανόµενη χρήση, που αποσκοπούν στο να επιτευχθεί ο βέλτιστος 
βαθµός τάξης σε συγκεκριµένο πλαίσιο εφαρµογής (www.tee.gr). Η Τυποποίηση 
εφαρµόζεται σε όλες τις τεχνικές δραστηριότητες, σε θέµατα οργάνωσης, διοίκησης και 
γενικά σε επαναλαµβανόµενα προβλήµατα που αφορούν το κοινωνικό σύνολο, και 
αποσκοπεί στην ολική οικονοµία υλικών και εργασίας, χωρίς να παραβλέπεται η 
ασφάλεια. Η Τυποποίηση αποτελείται από τις διεργασίες εκπόνησης, έκδοσης και θέσης 
σε εφαρµογή προτύπων. Σηµαντικά οφέλη από την Τυποποίηση είναι η βελτίωση της 
καταλληλότητας των προϊόντων, των διεργασιών και των υπηρεσιών για τους σκοπούς 
που αυτά προορίζονται, η πρόληψη των εµποδίων στο εµπόριο και η διευκόλυνση της 
τεχνολογικής συνεργασίας. 
 
2.2. ∆ιεθνείς, Ευρωπαϊκοί και Εθνικοί οργανισµοί τυποποίησης  
Τα τελευταία χρόνια, ο αριθµός των χωρών, που αναγνωρίζει την  σπουδαιότητα 
της συµµετοχής στις διαδικασίες της ∆ιεθνούς Τυποποίησης,  συνεχώς αυξάνεται, ενώ 
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όσο αφορά τους σηµαντικότερους διεθνείς οργανισµούς τυποποίησης, σύµφωνα µε 
στοιχεία του Τεχνικού Επιµελητηρίου Ελλάδας (www.tee.gr), αυτοί είναι: 
 
α) Ο ∆ιεθνής Οργανισµός Πιστοποίησης ISO (International Organization for 
Standardization), ο οποίος αποτελεί ένα δίκτυο εθνικών φορέων πιστοποίησης και θα 
αναλυθεί διεξοδικά στο επόµενο κεφάλαιο. 
β) Η ∆ιεθνής Ηλεκτροτεχνική Επιτροπή IEC (International Electrotechnical 
Commission), η οποία έχει σαν αντικείµενο τα θέµατα που σχετίζονται µε την διεθνή 
Τυποποίηση  στα πεδία της Ηλεκτρολογίας και Ηλεκτρονικής Μηχανικής.  
Τα µέλη της IEC είναι Εθνικές Επιτροπές, µία για κάθε χώρα, οι οποίες απαιτείται να 
είναι πλήρως αντιπροσωπευτικές όλων των ηλεκτροτεχνικών συµφερόντων της χώρας 
από όπου  προέρχονται, π.χ. των βιοτεχνών, των χρηστών, των κυβερνητικών αρχών, 
των εκπαιδευτικών, των επαγγελµατικών φορέων και των φορέων καταναλωτών. Οι 
Εθνικές Επιτροπές εξασφαλίζουν πολύ µεγάλη υποστήριξη από τη βιοµηχανία και κατά 
το πλείστον αναγνωρίζονται από τις κυβερνήσεις τους. 
γ) Η ∆ιεθνής Ένωση Τηλεπικοινωνιών (International Telecommunication Union), η 
οποία ιδρύθηκε το 1865 σαν ένας οργανισµός στα πλαίσια του οποίου οι κρατικές αρχές 
και ο διεθνής  και ιδιωτικός τοµέας θα µπορούσαν να συνεργαστούν προκειµένου να 
συντονίσουν τη λειτουργία των τηλεπικοινωνιακών δικτύων και υπηρεσιών, ώστε να 
προαχθεί η ανάπτυξη της τεχνολογίας στα πλαίσια των επικοινωνιών. 
 
 Οι δραστηριότητες της Ευρωπαϊκής Τυποποίησης αντικαθιστούν πολλές 
αντίστοιχες  δραστηριότητες σε Εθνικό επίπεδο. Οι εργασίες σε Ευρωπαϊκό επίπεδο 
διεξάγονται από εκπροσώπους των συµµετεχόντων Εθνικών Φορέων Τυποποίησης, 
ενώ οι σηµαντικότεροι Ευρωπαϊκοί οργανισµοί τυποποίησης, σύµφωνα µε το Τεχνικό 
Επιµελητήριο Ελλάδας  είναι: 
α) Ο Κοινός Ευρωπαϊκός Οργανισµός Τυποποίησης CEN / CENELEC (Joint 
European Standards Institution CEN / CENELEC). Η Ευρωπαϊκή επιτροπή 
τυποποίησης CEN και η Ευρωπαϊκή επιτροπή ηλεκτροτεχνικής τυποποίησης CENELEC 
είναι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί που έχουν συσταθεί σύµφωνα µε το Βελγικό ∆ίκαιο. 
Η CEN ιδρύθηκε το 1961  και αποτελείται από τους Εθνικούς Οργανισµούς 
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Τυποποίησης των παρακάτω χωρών: Αυστρία, Βέλγιο, Γαλλία, Γερµανία, ∆ανία, 
Ελβετία, Ελλάδα, Ενωµένο Βασίλειο, Ιρλανδία, Ισλανδία, Ισπανία, Ιταλία, Κάτω Χώρες,  
Λουξεµβούργο, Μάλτα, Νορβηγία, Ουγγαρία, Πορτογαλία, Σλοβακία, Σουηδία, Τσεχία 
και  Φιλανδία.  Η CENELEC ιδρύθηκε το 1959 και αποτελείται από τις αντίστοιχες 
Εθνικές Επιτροπές Ηλεκτροτεχνικής Τυποποίησης. Βάσει της συµφωνίας συνεργασίας 
που υπέγραψαν τον Αύγουστο του 1982, οι δύο αυτοί Οργανισµοί συστεγάζονται, 
έχοντας έδρα τις Βρυξέλλες και αποτελούν πλέον τον Κοινό  Ευρωπαϊκό  Οργανισµό  
Τυποποίησης CEN / CENELEC  (Joint European  Standards Institution CEN / 
CENELEC). Κύριος στόχος της CEN / CENELEC είναι η δηµιουργία ενός ενιαίου 
συστήµατος Τυποποίησης που θα ανταποκρίνεται στις σύγχρονες ανάγκες των κρατών 
- µελών της Ε.Ε. Αντικείµενο των δραστηριοτήτων της CEN / CENELEC είναι, 
καταρχήν,  η εκπόνηση των Ευρωπαϊκών Προτύπων ΕΝ τα οποία θα προωθήσουν, 
αφενός, την ανταγωνιστικότητα της Ευρωπαϊκής βιοµηχανίας στην παγκόσµια αγορά 
και,  αφετέρου, θα συµβάλουν στη δηµιουργία της εσωτερικής Ευρωπαϊκής αγοράς. 
β) Το Ευρωπαϊκό Iνστιτούτο για τα Tηλεπικοινωνιακά Πρότυπα ETSI (European 
Telecommunications Standardization Institute), το οποίο εδρεύει στη Γαλλία και 
αριθµεί 786 µέλη από 56 χώρες, εντός και εκτός της Ευρώπης. Εκπροσωπεί κρατικές 
αρχές, χειριστές δικτύων, βιοµηχανίες, παροχείς υπηρεσιών, ερευνητικούς φορείς και 
χρήστες. Το πρόγραµµα εργασίας του Ινστιτούτου καθορίζεται από τα µέλη του. 
∆ιαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο, σε ότι αφορά στη συµµετοχή της Ευρώπης, στην 
ανάπτυξη, παγκοσµίως, της Τυποποίησης σε θέµατα τηλεπικοινωνιών, ραδιοφωνίας και 
τεχνολογίας της πληροφόρησης. 
 
Τέλος όσο αφορά τους σηµαντικότερους Ευρωπαϊκούς οργανισµούς 
τυποποίησης, αυτοί µπορούν να συνοψιστούν στους εξής (www.tee.gr): 
α) Ο Γερµανικός Οργανισµός Τυποποίησης DIN (German Institute for 
Standardization), ο οποίος ιδρύθηκε το 1917 και εδρεύει στο Βερολίνο, ενώ  
αναγνωρίζεται σαν ο Γερµανικός « Εθνικός Φορέας Τυποποίησης ». ∆εν αποτελεί 
Κρατικό Φορέα. Είναι ένα αυτοκυβερνώµενο ίδρυµα του εµπορίου και της βιοµηχανίας 
και αποτελεί τον µοναδικό  αρµόδιο φορέα στην Γερµανία, που ασχολείται  αποκλειστικά 
µε την εκπόνηση και την διάδοση των Προτύπων, σύµφωνα µε το  καταστατικό και τις 
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αρχές του καθώς και µε την συµφωνία που σύναψε µε το κράτος της Οµοσπονδιακής 
Γερµανίας το 1975.  Ο σκοπός του DIN,  σύµφωνα µε το καταστατικό του , είναι η 
σύνταξη, έκδοση και η προώθηση της εφαρµογής των Προτύπων για τον ορθολογισµό, 
την διασφάλιση ποιότητας, την ασφάλεια και την επικοινωνία, µέσω των κοινών 
προσπαθειών όλων των ενδιαφεροµένων οµάδων για το δηµόσιο κοινό όφελος. 
β) Ο Βρετανικός Οργανισµός Τυποποίησης BSI (British Standards Institution), ο 
οποίος ιδρύθηκε το 1901 και αποτελεί τον πρώτο Eθνικό οργανισµό τυποποίησης σε 
παγκόσµιο επίπεδο. Ο οργανισµός BSI εκπροσωπεί τις απόψεις της Bρετανικής 
βιοµηχανίας. 
γ) Ο Αµερικάνικος Οργανισµός Τυποποίησης ANSI (American National Standard 
Institute), ο οποίος ιδρύθηκε το 1918 από πέντε τεχνικές εταιρείες και τρεις κρατικές 
διευθύνσεις, και παραµένει ένας ιδιωτικός µη κερδοσκοπικός οργανισµός 
υποστηριζόµενος από πολλές δηµόσιες και ιδιωτικές επιχειρήσεις. Κύριος στόχος του, 
είναι η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας των Αµερικανικών επιχειρήσεων σε παγκόσµιο 
επίπεδο και η βελτίωση του βιοτικού επιπέδου και της ποιότητας ζωής. Ο ANSI 
εκπροσωπεί τα συµφέροντα των 1.400 περίπου εταιρειών, οργανισµών, κρατικών 
φορέων, ιδρυµάτων στην Αµερική και παγκοσµίως που είναι µέλη του. 
δ) Ο Γαλλικός Οργανισµός Τυποποίησης AFNOR (Association Francaise de 
Normalization), ο οποίος ιδρύθηκε το 1926, αναγνωρίζεται σαν ένας µη κερδοσκοπικός 
Οργανισµός από τις Αρχές, λειτουργεί υπό την εποπτεία του Γαλλικού Υπουργείου 
Βιοµηχανίας και αποτελεί έναν Οργανισµό δηµιουργίας και έγκρισης προτύπων έχοντας 
το µονοπώλιο της υιοθέτησης των εθνικών προτύπων. 
 
2.3. Ο Ελληνικός φορέας πιστοποίησης ΕΛΟΤ 
Ο Ελληνικός οργανισµός τυποποίησης ΕΛΟΤ Α.Ε ιδρύθηκε µε το νόµο 372/76 και 
ήταν νοµικό πρόσωπο του ιδιωτικού δικαίου µέχρι τον Ιούνιο του 1997, οπότε και 
µετατράπηκε σε ανώνυµη εταιρεία µε τον νόµο 155/97. Ο ΕΛΟΤ Α.Ε είναι ∆ηµόσια 
Επιχείρηση που λειτουργεί µε βάση τους κανόνες της ιδιωτικής οικονοµίας, χωρίς να 
µεταβάλλεται ο χαρακτήρας της ως εταιρείας που ασκεί δραστηριότητα κοινής ωφέλειας. 
Τελεί υπό την εποπτεία του Κράτους, η οποία ασκείται δια του Υπουργού Ανάπτυξης.  
Σκοπός του Οργανισµού  είναι η προαγωγή και η εφαρµογή της Τυποποίησης στην 
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Ελλάδα καθώς και των συναφών µε αυτή δραστηριοτήτων µε κάθε πρόσφορο τρόπο και 
µέθοδο. Είναι µέλος των ευρωπαϊκών και διεθνών οργανισµών και ανάµεσα στις κύριες 
αρµοδιότητές του συγκαταλέγονται (www.tee.gr): 
• Η έκδοση και διάθεση των ελληνικών προτύπων. 
• Η προµήθευση προτύπων όλων των διεθνών οργανισµών τυποποίησης. 
• Η απονοµή σηµάτων συµµόρφωσης και η χορήγηση πιστοποιητικών 
συµµόρφωσης. 
• Η αξιολόγηση και πιστοποίηση συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας και 
προώθησης συµφωνιών αµοιβαίας αναγνώρισης. 
• Οι εργαστηριακές δοκιµές.  
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3. ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ ISO 
 
3.1. Ο Οργανισµός ISO  
Ο ISO (International Organization for Standardization) είναι ο µεγαλύτερος 
δηµιουργός και εκδότης διεθνών προτύπων στον κόσµο και αναλαµβάνει τη θέσπιση 
των προδιαγραφών, ενώ το ακρωνύµιό του προέρχεται από την ελληνική λέξη ίσος. O 
ISO προήλθε από την ένωση δύο οργανισµών, του ISA (International Federation of the 
National Standardizing Associations), που δηµιουργήθηκε στη Νέα Υόρκη το 1926 και 
του UNSCC (United Nations Standards Coordinating Committee), που δηµιουργήθηκε 
το 1944. Τον Οκτώβριο του 1946, αντιπρόσωποι 25 χωρών, συναντήθηκαν στο Λονδίνο 
και αποφάσισαν να δηµιουργήσουν ένα νέο διεθνή οργανισµό, τον ISO, του οποίου η 
επίσηµη λειτουργία άρχισε στις 23 Φεβρουαρίου 1947 (πηγή: www.iso.org). 
Ο ISO αποτελεί ένα δίκτυο από εθνικά ινστιτούτα προτυποποίησης σε 159 χώρες 
(1 µέλος από κάθε χώρα) µε κέντρο συντονισµού τη Γενεύη στην Ελβετία (κεντρική 
γραµµατεία), η οποία συντονίζει το σύστηµα - τις ψηφοφορίες, εγκρίσεις και εκδόσεις 
των προτύπων. Αποτελείται επίσης από  τεχνικές επιτροπές, η κάθε µία από τις οποίες 
είναι υπεύθυνη για καθέναν από τους τοµείς εξειδίκευσης.  
Ο ISO συνεργάζεται µε ένα σύστηµα Τεχνικών Επιτροπών, υποεπιτροπές και 
οµάδες εργασίας, για να αναπτύξει τα διεθνή πρότυπα, όπως φαίνεται και στην εικόνα 
3.1, όπου αποτυπώνεται η δοµή του οργανισµού ISO. Εκτός από τους εθνικούς 
οργανισµούς προτύπων, επιτρέπει και σε άλλους διεθνείς οργανισµούς που 
αναπτύσσουν πρότυπα, να συµµετέχουν στην εργασία του, ως µέλη συνδέσµου (Liaison 
members).  
Στον πίνακα 3.1 παρουσιάζεται η δοµή αυτή µε αριθµούς για το έτος 2008, σε 
στοιχεία όπως ο αριθµός των µελών, των µελών συνδέσµου και η κατανοµή των 
τεχνικών επιτροπών στις αντίστοιχες οµάδες. Όπως φαίνεται ο ISO αποτελείται από 157 
τεχνικές επιτροπές για τη δηµιουργία προτύπων (National standards bodies), από 3183 
Τεχνικά µέλη (Τechnical bodies) και από 625 Μέλη συνδέσµου (Liasons). 
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Εικόνα 3.1: Η δοµή του οργανισµού ISO (πηγή: ISO annual report, 2007). 
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Πίνακας 3.1: Ο οργανισµός ISO σε αριθµούς το έτος 2009. 
(Πηγή: ISO in figures 2009 – International organization for standardization) 
 
Αναφερόµενο 
Μέγεθος 
Αριθµοί Είδος 
157 National standards bodies comprising 
106 Member bodies 
40 correspondent members 
Μέλη 
11 subscriber members 
3183 technical bodies 
208 technical committees 
531 subcommittees 
2378 working groups 
∆οµή Τεχνικών 
επιτροπών 
66 ad hoc study groups 
Μέλη συνδέσµου 
(Liasons) 625 
International organizations are in liason with ISO 
technical committees and subcommittees 
 
Σκοπός του ISO είναι να προωθήσει την ανάπτυξη της τυποποίησης και 
παρόµοιων δραστηριοτήτων ανά τον κόσµο, µε στόχο τη διευκόλυνση των διεθνών 
ανταλλαγών (προϊόντα και υπηρεσίες) και την ανάπτυξη της συνεργασίας µεταξύ 
πνευµατικών, επιστηµονικών, τεχνολογικών και οικονοµικών δραστηριοτήτων. Τα 
αποτελέσµατα των ερευνών και εργασιών του, δηµοσιεύονται σαν διεθνή πρότυπα, ενώ 
ο οργανισµός είναι µια µη κυβερνητική οργάνωση και ουσιαστικά αποτελεί µια γέφυρα 
µεταξύ δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. 
 
3.2. Τα πρότυπα ISO 
Ένα πρότυπο ISO είναι µια τεκµηριωµένη συµφωνία που παρέχει οδηγίες, 
προδιαγραφές ή ορισµούς, ώστε να εξασφαλίσει ότι ένα ιδιαίτερο προϊόν, µια υπηρεσία 
ή µια διαδικασία, ικανοποιούν τον προοριζόµενο σκοπό τους. Το πόσο κοστίζει και πόσο 
διαρκεί η εφαρµογή των προτύπων δεν είναι καθορισµένο. Κάθε επιχείρηση είναι 
διαφορετική. Η απάντηση εξαρτάται από το πόσο ανεπτυγµένο είναι το ήδη υπάρχον 
σύστηµα της εταιρίας  και η στρατηγική εφαρµογής του προτύπου που θα ακολουθήσει.  
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Τα Πρότυπα σχεδιάστηκαν έτσι ώστε να είναι απλά και κατανοητά από το 
χρήστη. Είναι γενικευµένα ως προς τη φύση τους και ακολουθούν ένα λογικό, εύκολα 
κατανοητό σχήµα. Παρόλα αυτά, κάθε επιχείρηση είναι µια ξεχωριστή περίπτωση και 
υπάρχει ευελιξία στον τρόπο εφαρµογής, που εξαρτάται από το επίπεδο ωριµότητας της 
επιχείρησης ως προς την ιδέα της ποιότητας. ∆εν είναι δηλαδή στερεότυπα, στατικά 
πρότυπα που ακολουθούν µε ακρίβεια όλων των ειδών οι επιχειρήσεις. Προσαρµόζονται 
ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε επιχείρησης.  
Τα πρότυπα του ISO είναι αριθµηµένα, και µε συγκεκριµένη µορφή: 
" ISO nnnnn : yyyy : τίτλος ", όπου "nnnnn" είναι ο τυποποιηµένος αριθµός, "yyyy " είναι 
το έτος που δηµοσιεύεται, και  ο " τίτλος " περιγράφει το θέµα. 
 Ως µη κυβερνητική οργάνωση, ο ISO, δεν έχει νοµική αρµοδιότητα να 
εξαναγκάσει τις επιχειρήσεις να προχωρήσουν στην υλοποίηση των προτύπων. Παρόλο 
όµως πως πρόκειται για εθελοντικά πρότυπα, οι κυβερνήσεις µεµονωµένα µπορούν να 
τα θεωρήσουν ως τεχνική βάση για να τα υιοθετήσουν και να νοµοθετήσουν, ειδικότερα 
όσο αφορά θέµατα υγείας, ασφάλειας και περιβάλλοντος. 
 
3.2.1. Ιστορική αναδροµή των προτύπων  
Η τυποποίηση ως έννοια αποσκοπεί στην ολική οικονοµία υλικών και εργασίας, 
χωρίς όµως να παραβλέπεται η ασφάλεια και αποτελεί βασική αρχή που διέπει τις 
φυσικές, βιολογικές και τις κοινωνικές επιστήµες. Μερικά από τα πολυάριθµα 
παραδείγµατα εύρεσης και καθιέρωσης της βέλτιστης λύσης σε θέµατα µε βασική 
σηµασία για τον πολιτισµό, είναι σύµφωνα µε το Τεχνικό Επιµελητήριο Ελλάδας 
(www.tee.gr): 
• Η γλώσσα επικοινωνίας ανάµεσα στους ανθρώπους, όπου κάθε άνθρωπος 
"συµφωνεί" να δίνει την ίδια έννοια στις λέξεις, µε αυτή που δίνουν και οι άλλοι 
άνθρωποι. 
• Το ηµερολόγιο που ρυθµίζει χρονικά τις ανθρώπινες δραστηριότητες και το 
οποίο καθιερώθηκε στην αρχαία Σουµερία και µέσω του Βαβυλωνιακού και του 
Ρωµαϊκού κράτους, µε βελτιωτικές τροποποιήσεις ισχύει και σήµερα. 
• Το αριθµητικό σύστηµα.  
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     Το αρχαιότερο Ευρωπαϊκό Πρότυπο είναι αυτό µε τίτλo “ Τεχνική προδιαγραφή 
κατασκευής Εµπολίων πόλων για την ανέγερση κιόνων ”, που έθετε αυστηρές τεχνικές 
και χηµικές προδιαγραφές, ενώ χρονολογείται τον 4ο π.Χ. αιώνα. Ανακαλύφθηκε το 
1893 και ήταν γραµµένο σε µια στήλη της Ελευσίνας (µελετήθηκε από τον καθ. Γ. 
Βαρουφάκη).  Σχετικά µε τη σύγχρονη Τυποποίηση αυτή άρχισε στις βιοµηχανικά 
αναπτυγµένες χώρες από οργανώσεις µηχανικών. Γρήγορα όµως ο θεσµός διαδόθηκε 
σε όλες τις σηµαντικές χώρες του κόσµου και σήµερα υπάρχουν πάνω από 150 Εθνικοί 
Οργανισµοί Τυποποίησης σε ισάριθµα κράτη.  
Όσο αφορά τον ISO, στα πρώτα χρόνια λειτουργίας του, η συντριπτική 
πλειοψηφία των προτύπων του, αναφέρονταν σε συγκεκριµένα υλικά, προϊόντα και 
διαδικασίες. Όµως κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 80, ο ISO εισήλθε σε νέα πεδία 
έρευνας, τα οποία τελικά είχαν τεράστιο αντίκτυπο στις οργανωτικές πρακτικές και 
διεθνής συναλλαγές. 
Η ιστορία της βιοµηχανοποίησης υποδεικνύει πολλά πρότυπα τα οποία 
σχετίζονταν µε την ποιότητα ενώ υπήρχαν αρκετοί κανόνες και πρότυπα ποιότητας από 
εθνικούς οργανισµούς, εξειδικευµένους στη δηµιουργία προτύπων. Όµως, σύµφωνα µε 
το διεθνή οργανισµό πιστοποίησης (www.iso.org), η σταθερή εφαρµογή Προτύπων 
Ποιότητας ξεκίνησε από την αµυντική βιοµηχανία στη δεκαετία του 1950, εξαιτίας της 
κρισιµότητας των παραγόµενων προϊόντων. Από τα πιο γνωστά παραδείγµατα είναι οι 
στρατιωτικές δραστηριότητες, όπως οι επιθεωρήσεις στην παραγωγική διαδικασία 
κατασκευής βολίδων και βοµβών τη χρονική περίοδο µεταξύ των 2 παγκοσµίων 
πολέµων, από ειδικούς του υπουργείου άµυνας στο Ηνωµένο Βασίλειο. 
Ιστορικά όµως, η διασφάλιση της ποιότητας άρχισε τη δεκαετία του 1960, ύστερα 
από την ανάγκη για καλύτερες τεχνικές ελέγχων σε πολύπλοκα και υψηλής τεχνολογίας 
αµυντικά προγράµµατα (σειρά προτύπων ΝΑΤΟ κτλ.). Ακολούθως, και λόγω της 
µεγάλης επιτυχίας τους, επεκτάθηκε και στις µη στρατιωτικές βιοµηχανίες, ενώ την 
επόµενη δεκαετία πολλοί µεγάλοι οργανισµοί εκδώσανε τα δικά τους πρότυπα 
διαχείρισης της ποιότητας. Στα µέσα της ίδιας δεκαετίας, ο Καναδάς δηµοσίευσε τη 
σειρά προτύπων CSA Z 299, ενώ το 1979 η Μεγάλη Βρετανία δηµοσίευσε το BS 5750 
και η Αµερική το ANSI/ASQC Z-1.15, “Generic Guidelines for quality systems”. Ειδικά το 
πρότυπο BS 5750, που ήταν ένα πρότυπο διασφάλισης της ποιότητας, έτυχε διεθνούς 
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αποδοχής και σε αυτό βασίστηκε µεταγενέστερα η σειρά προτύπων ISO 9000. Η 
διαχρονική εξέλιξη από τον έλεγχο της ποιότητας, στα πρότυπα και τη διαχείριση ολικής 
ποιότητας αποτυπώνεται στην εικόνα 3.2. 
 
Εικόνα 3.2: Η διαχρονική εξέλιξη από τον έλεγχο της ποιότητας, στα πρότυπα και τη 
διαχείριση ολικής ποιότητας  (B. Mangelsdorf, 1999). 
 
Για να µην απειληθεί η ανάπτυξη των διεθνών συναλλαγών – εµπορίου, από την 
παρουσία πολλών διαφορετικών προτύπων δηµιουργήθηκε το 1979 η ISO technical 
committee (TC) 176 “Quality Management and quality assurance”. Το πρώτο πρότυπο 
που δηµοσιεύτηκε ήταν το ISO 8402 (το 1986), το οποίο έδωσε συγκεκριµένη ορολογία 
στη διαχείριση της ποιότητας. Ακολούθησαν το 1987 τα ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 
τα οποία περιείχαν τις προδιαγραφές για τα συστήµατα διαχείρισης ποιότητας των 
οργανισµών και το ISO 9004 το οποίο παρείχε κατευθυντήριες οδηγίες. 
Το πορτοφόλιο του ISO, σε γενικά συστήµατα διαχείρισης, επεκτάθηκε πέρα από 
την ποιότητα τη δεκαετία του 1990. Αν και οι περιβαλλοντικές ανησυχίες προϋπήρχαν 
στις τεχνικές επιτροπές του ISO (το 1971 είχαν εκδώσει πρότυπα ποιότητας νερού και 
αέρα), εντούτοις, το πρώτο ουσιαστικό βήµα για την καθιέρωση περιβαλλοντικών 
προτύπων έγινε τον Ιούνιο του 1992 στο συνέδριο του Ρίο ντε Τζανέιρο, United Nations 
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Conference on Environment and Development (UNCED), γνωστό και ως Earth Summit 
(Zeng et al. 2005). Σαν αποτέλεσµα των προσπαθειών, το 1993, δηµιουργήθηκε η 
τεχνική επιτροπή ISO/TC 207 Environmental Management. Η επιτροπή αυτή 
χρησιµοποιώντας σαν οδηγό της, τη σειρά ISO 9000, ανέπτυξε κανόνες οι οποίοι θα 
επέτρεπαν σε ένα οργανισµό να εντοπίζει και να προλαµβάνει δυσµενείς 
περιβαλλοντικές επιπτώσεις από τις δραστηριότητες του. Το πρώτο πρότυπό της ήταν 
το ISO 14001, Environmental Management systems – Specification with guidance for 
use που δηµοσιεύτηκε / εκδόθηκε το 1996 και αναθεωρήθηκε το 2004 (R. Salomone, 
2008). 
Την ίδια χρονολογία (1996) εκδίδεται και το πρότυπο BS 8800 που αποτελούσε 
το πρώτο αξιόλογο πρότυπο ∆ιαχείρισης της υγιεινής και της ασφάλειας στο χώρο της 
εργασίας. Εκδόθηκε από το Βρετανικό Ινστιτούτο Προτυποποίησης (BSI) και 
αποτελούσε ένα γενικής κατεύθυνσης κείµενο, που όµως δεν επέβαλε µε σαφήνεια 
απαιτήσεις, κάνοντας το έτσι δύσκολο να ελεγχθεί. Παράλληλα και άλλοι οργανισµοί 
αρχίζουν να εκδίδουν και άλλα πρότυπα όπως το 1998 το SafetyCert από το φορέα 
πιστοποίησης συστηµάτων BVQI (Bureau Veritas Quality International) µε αυστηρότερες 
απαιτήσεις από το BS8800. Όλα αυτά έως ότου 13 φορείς συντάσουν το 1999, το 
OHSAS 18001, την έκδοση του οποίου ανέλαβε το BSI (Matias & Coelho, 2002). Το 
πρότυπο αυτό είναι, µετά την αναθεώρηση το 2007, το πλέον αναγνωρισµένο πρότυπο 
για την υγιεινή και την ασφάλεια στην εργασία. 
Τέλος η κοινωνική υπευθυνότητα πρωτοεκδόθηκε το 1997, ως πρότυπο SA 
8000, αναθεωρήθηκε το 2001, ενώ σήµερα έχει πάρει την τελική της µορφή, µετά την 
αναθεώρηση του 2007 (R. Salomone, 2008). Όσο αφορά τον οργανισµό ISO, αυτός 
αναµένεται να εκδώσει το πρώτο δικό του πρότυπο εταιρικής κοινωνικής ευθύνης µε 
όνοµα ISO 26000, το 2010 (www.iso.org). 
 
3.2.2. Στατιστική παράθεση και ανάλυση των προτύπων του ISO 
Σήµερα ο ISO έχει δηµιουργήσει πάνω από 17.500 διεθνή πρότυπα βασισµένα 
σε µια ποικιλία θεµάτων, ενώ περίπου 1100 νέα πρότυπα δηµοσιεύονται κάθε χρόνο. To 
αντικείµενο των προτύπων ποικίλει από παραδοσιακές δραστηριότητες όπως η γεωργία 
και οι κατασκευές, σε δραστηριότητες όπως ηλεκτροµηχανολογικά, παραγωγή, διανοµή, 
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µεταφορές, ιατρικός εξοπλισµός, πληροφοριακά συστήµατα, τεχνολογίες και πρότυπα 
καλών πρακτικών διαχείρισης. Το ιστόγραµµα της εικόνας 3.3 είναι ενδεικτικό της 
ραγδαίας εξάπλωσης των προτύπων από την ίδρυση του οργανισµού µέχρι και σήµερα.  
 
 
Εικόνα 3.3: Η διαχρονική εξέλιξη της δοµής και των προτύπων του οργανισµού ISO 
(πηγή: www.iso.org). 
 
Το έτος 2007 τα µέλη ανήλθαν σε 157, οι τεχνικές επιτροπές στις 208, ενώ τα 
πρότυπα στα 17765. Όπως φαίνεται και στον πίνακα 3.2 µόνο το έτος 2008 εκδόθηκαν 
1230 νέα πρότυπα, ενώ η έκδοση ή αναθεώρηση των προτύπων τις προηγούµενες 
χρονιές αποτυπώνεται στο ιστόγραµµα της εικόνας 3.4. Από τα πρότυπα αυτά 
σηµαντικό µερίδιο καταλαµβάνουν τα πρότυπα που αφορούν τις Μηχανικές τεχνολογίες 
και τις τεχνολογίες υλικών µε ποσοστά 27% και 24% αντίστοιχα (Πίνακας 3.3). Τα γενικά 
πρότυπα επιστηµών και υποδοµών (εδώ περιλαµβάνονται γενικά  πρότυπα διοίκησης, 
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διαχείρισης και ποιότητας π.χ ISO 9000) καταλαµβάνουν και αυτά µεγάλο µερίδιο µε 
ποσοστό 9%. 
 
Πίνακας 3.2: Αριθµητικά στοιχεία προτύπων (πηγή: ISO in figures 2009 – International 
organization for standardization). 
 Αριθµοί Είδος 
17765 ∆ιεθνή πρότυπα Σύνολο προτύπων από την 
ίδρυση του οργανισµού έως 
τις 31 ∆εκεµβρίου 2008 704871 
Σύνολο σελίδων όλων των προτύπων στην 
Αγγλική γλώσσα 
Έκδοση προτύπων µόνο το 
έτος 2008 
1230 ∆ιεθνή πρότυπα 
 Πρότυπα σε εξέλιξη (2008) 1562 Νέα πρότυπα εγγεγραµµένα 
 
 
Εικόνα 3.4: Καινούργια και αναθεωρηµένα πρότυπα ανά χρονολογία (πηγή: ISO annual 
report, 2007). 
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Πίνακας 3.3: Αναλογία προτύπων ανά τεχνικό τµήµα (Πηγή: ISO in figures 2009 – 
International organization for standardization). 
∆ιεθνή πρότυπα 
Τοµείς όπως προκύπτουν από τη διεθνή 
κατάταξη των προτύπων (ICS) Νέα του 
2008 
Σύνολο 
Ποσοστό 
(%) 
Γενικά πρότυπα υποδοµών και επιστηµών (Π.χ 
∆ιοίκησης, Ποιότητας κα) 113 1544 9% 
Υγείας, ασφάλειας και περιβάλλοντος 52 699 4% 
Μηχανικές Τεχνολογίες 338 4829 27% 
Ηλεκτρονική, Τεχνολογία πληροφοριών και 
τηλεπικοινωνίες 
303 2990 17% 
Μεταφορά και διανοµή αγαθών 100 1896 11% 
Γεωργία και τρόφιµα 69 1023 6% 
Τεχνολογία υλικών 203 4264 24% 
Κατασκευές 40 376 2% 
Ειδικές τεχνολογίες 12 144 1% 
ΣΥΝΟΛΟ 1230 17765 100% 
 
Επίσης από ερευνά του ISO προέκυψε ότι σε όλο τον κόσµο από το 2003 µέχρι 
το 2007 ο αριθµός πιστοποιητικών ISO 9001 διπλασιάστηκε (εικόνα 3.5)  Παρόµοια 
εξέλιξη ισχύει και για τα  πιστοποιητικά ISO 14001 (εικόνα 3.6), τα οποία αυξάνονται µε 
µεγάλο ρυθµό. Τα ιστογράµµατα των εικόνων 3.5 και 3.6 παρουσιάζουν επίσης, τις 
πρώτες 10 χώρες στον κόσµο, σε αριθµό πιστοποιητικών ISO 9001 και ISO 14001 
αντίστοιχα. Όπως παρατηρεί κανείς, οι ίδιες χώρες µε διαφορετική σειρά, είναι στις  
πρώτες θέσεις και για τα δύο πρότυπα, ενώ εντύπωση προκαλεί η απουσία της έντονα 
βιοµηχανοποιηµένης Γερµανίας από τις 5 πρώτες θέσεις, ίσως γιατί οι επιχειρήσεις εκεί 
είναι πιστοποιηµένες από τους πολυάριθµους εθνικούς Γερµανικούς οργανισµούς 
τυποποίησης (DIN, VDE, VDI κτλ).  
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Εικόνα 3.5: Αριθµός πιστοποιητικών, ετήσια αύξηση και οι πρώτες 10 χώρες σε αριθµό 
πιστοποιητικών ISO 9001 στον κόσµο (πηγή: The ISO survey, 2007). 
 
Επίσης, η έντονη παρουσία της Κίνας στην πρώτη και δεύτερη θέση για τα 
πιστοποιητικά ISO 9001 και ISO 14001 αντίστοιχα, έχει να κάνει κυρίως µε την ανάγκη 
της διευκόλυνσης των εξαγωγών της χώρας στο εξωτερικό και ειδικά τη διασφάλιση της 
ποιότητας των προϊόντων της. 
Όσο αφορά την Ελλάδα, τα στοιχεία του οργανισµού ISO καθιστούν σαφές, την 
υστέρηση στην διάδοση και υιοθέτηση των προτύπων, ειδικά αν τη συγκρίνει κανείς, µε 
την κατάσταση που επικρατεί σε άλλες χώρες παρόµοιου µεγέθους µε την Ελλάδα. Το 
ιστόγραµµα της εικόνας 3.7 είναι ενδεικτικό αυτής της κατάστασης, ενώ όπως 
αποτυπώνεται η Ελλάδα είχε εκδώσει 3255 πιστοποιητικά ISO 9001 και 254 
πιστοποιητικά ISO 14001 µέχρι το 2007 (Μ. Κοζάνης 2008, Tα νέα της πιστοποίησης, 
QualityNet). 
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Εικόνα 3.6: Αριθµός πιστοποιητικών, ετήσια αύξηση και οι πρώτες 10 χώρες σε αριθµό 
πιστοποιητικών ISO 14001 στον κόσµο (πηγή: The ISO survey, 2007). 
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Εικόνα 3.7: Αριθµός πιστοποιητικών ISO 9001 και ISO 14001 στην Ελλάδα και σε 
χώρες µε παρόµοιο µέγεθος (Μ. Κοζάνης 2008, Tα νέα της πιστοποίησης, QualityNet). 
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 Σχετικά µε τον αριθµό πιστοποιήσεων ασφάλειας και υγιεινής στο χώρο της 
εργασίας (OHSMS) σε παγκόσµια κλίµακα δεν υπάρχουν ακριβή στοιχεία. Εκτιµήσεις 
αναφέρουν ότι ο αριθµός αυτός κυµαίνεται λίγο πάνω από τις 2000 πιστοποιητικά 
OHSAS 18001 (µέχρι το έτος 2005). Ως προς το πρότυπο εταιρικής υπευθυνότητας (SA 
8000) είχαν πιστοποιηθεί 881 εταιρείες µέχρι τα τέλη του 2005 και 1200 µέχρι τα τέλη 
του 2006. Στο ιστόγραµµα της εικόνας 3.8 φαίνονται οι 4 πρώτες χώρες σε αριθµό 
πιστοποιητικών SA 8000 (R. Salomone, 2008). 
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Εικόνα 3.8: Οι 4 πρώτες χώρες σε αριθµό πιστοποιητικών SA 8000 (R. Salomone, 
2008). 
 
3.2.3. Ο ρόλος των προτύπων 
 Τα πρότυπα διασφαλίζουν επιθυµητά χαρακτηριστικά προϊόντων και υπηρεσιών, 
όπως η ποιότητα, η φιλικότητα προς το περιβάλλον, η ασφάλεια, η αποδοτικότητα και τα 
προσιτά κόστη. Όταν τα προϊόντα και οι υπηρεσίες που παράγονται εκπληρούν τις 
προσδοκίες µας, αγνοούµε το ρόλο των προτύπων στην συνεισφορά του προϊόντος 
αυτού. Όµως όταν τα πρότυπα απουσιάζουν το παρατηρούµε σύντοµα, αφού  τα 
προϊόντα είναι κακής ποιότητας, δεν ταιριάζουν, είναι ασύµβατα µε τον εξοπλισµό που 
ήδη υπάρχει, είναι αναξιόπιστα ή ακόµα και επικίνδυνα. Αντίθετα, όταν τα προϊόντα, τα 
µηχανήµατα, οι συσκευές κτλ λειτουργούν οµαλά και µε ασφάλεια, είναι συνήθως επειδή 
εκπληρούν κάποιες προδιαγραφές. Ουσιαστικά ο ρόλος των προτύπων είναι να 
(www.iso.org): 
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• Κάνουν την ανάπτυξη, παραγωγή και διανοµή των προϊόντων και υπηρεσιών πιο 
αποδοτικά, ασφαλή και φιλικά προς το περιβάλλον. 
• Προωθούν τις συνναλαγές και συνεργασίες µεταξύ των χωρών και να τις κάνουν 
πιο δίκαιες. 
• Παρέχουν στις κυβερνήσεις µια τεχνική βάση για τη θέσπιση νοµοθεσίας γύρω 
από την υγεία, την ασφάλεια και το περιβάλλον. 
• Προωθούν την πρωτοπορία και την ευρηµατικότητα. 
• Παρέχουν λύσεις σε κοινά προβλήµατα. 
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4. ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ - ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
 
Η πλειοψηφία των προτύπων του ISO είναι αρκετά συγκεκριµένη σε κάποιο 
προϊόν, υλικό ή διαδικασία. Όµως πρότυπα όπως το ISO 9001 (ποιότητα) και ISO 
14001 (περιβάλλον) είναι γενικά πρότυπα που µπορούν να έχουν εφαρµογή σε κάθε 
τύπου οργανισµούς (Jorgensen et al., 2005). Η µεγάλη απήχηση τους στις οργανωτικές 
πρακτικές και συναλλαγές έδωσε ώθηση στην ανάπτυξη και άλλων προτύπων που 
υιοθετούν τα συστήµατα γενικής διαχείρισης σε συγκεκριµένους τοµείς, όπως 
(Casadesus et al., 2008): 
• Την υγεία και την ασφάλεια στην εργασία (OHSAS 18001 και CSA Z1000). 
• Την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (SA 8000 και ΑΑ 1000). 
• Την Ασφάλεια των Πληροφοριών (ISO 27001). 
• Την ασφάλεια της εφοδιαστικής αλυσίδας (ISO 28000). 
 
Σύµφωνα µε τους Wilkinson & Dale (1999), η µεγάλη πλειοψηφία των ερευνών 
όµως, επικεντρώνεται σε 3 γενικά πρότυπα, τα οποία είναι: 
 
• Ποιότητα (QMS) 
• Περιβάλλον (EMS) 
• Εργασιακή υγεία και ασφάλεια (OH&SMS) 
 
Αυτό δεν πρέπει να αποτελεί έκπληξη καθώς τα δύο πρώτα συστήµατα 
υποστηρίζονται από διεθνή πρότυπα (ISO 9001 και ISO 14001), ενώ το τρίτο έχει 
εκδοθεί από το Βρετανικό Ινστιτούτο Προτυποποίησης και είναι το OHSAS 18001. Οι 
περισσότερες βιοµηχανικές επιχειρήσεις χρειάζεται να παρέχουν ποιοτικά προϊόντα 
στους απαιτητικούς σύγχρονους πελάτες τους, ενώ ταυτόχρονα θα πρέπει να 
συµµορφωθούν µε τις περιβαλλοντικές απαιτήσεις και τους κανονισµούς υγιεινής και 
ασφάλειας, που τίθενται έµµεσα ή άµεσα από τις κυβερνήσεις, τις κανονιστικές διατάξεις 
και τα ενδιαφερόµενα µέρη των επιχειρήσεων.  
Παρόλα αυτά ένα ολοκληρωµένο γενικό σύστηµα διαχείρισης πρέπει να 
επεκταθεί και να συµπεριλάβει και άλλους τοµείς, όπως είναι η διαχείριση 
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επικινδυνότητας (risk management), η οικονοµική διαχείριση (financial management), η 
εταιρική κοινωνική ευθύνη, η ενέργεια και άλλα ( Karapetrovic, 2003). Τα επίπεδα ενός 
τέτοιου συστήµατος απεικονίζονται στην εικόνα 4.1, όπου στο πρώτο επίπεδο 
βρίσκονται τα διαφορετικά γενικά συστήµατα διαχείρισης, στο δεύτερο επίπεδο οι κοινές 
διαδικασίες και στοιχεία, ενώ στο τρίτο οι διαφορετικοί τρόποι ενοποίησης των 
προτύπων αυτών µε βάση τις ιδιαιτερότητες κάθε οργανισµού (Jorgensen et al., 2005).  
 
 
Εικόνα 4.1: Το µοντέλο  Dansk για τα ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης (Jorgensen 
et al., 2005). 
 
4.1. Γενικά χαρακτηριστικά 
Γενικό πρότυπο, σηµαίνει πως το ίδιο πρότυπο µπορεί να εφαρµοστεί σε κάθε 
οργανισµό, ανεξάρτητα από το µέγεθός του (µικρό ή µεγάλο), το αν παράγει προϊόντα ή 
υπηρεσίες και το αν πρόκειται για κρατική επιχείρηση, ιδιωτική ή δηµόσιο φορέα 
(Karapetrovic & Willborn, 1998). 
Ο όρος σύστηµα διαχείρισης – διοίκησης αναφέρεται στις ενέργειες που κάνει 
η επιχείρηση για να διαχειριστεί τις διαδικασίες ή δραστηριότητές της, έτσι ώστε τα 
προϊόντα ή οι υπηρεσίες της, να εκπληρώνουν τους στόχους που έχουν τεθεί όπως 
(www.iso.org): 
• Ικανοποίηση των απαιτήσεων των πελατών. 
• Τήρηση κανονιστικών και ρυθµιστικών διατάξεων 
• Εκπλήρωση περιβαλλοντικών στόχων. 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 35 
Τα γενικά συστήµατα διαχείρισης έχουν πολλές οµοιότητες και µοιράζονται πολλά 
κοινά χαρακτηριστικά σε διαδικασίες, όπως (Jorgensen et al., 2006): 
• ∆εύσµευση της ανώτατης διοίκησης. 
• Πολιτική. 
• Αντικειµενικοί στόχοι και σκοποί. 
• Εκπαίδευση εργαζοµένων. 
• Επικοινωνία. 
• Έλεγχοι. 
• Έγγραφα και αρχεία. 
• Προληπτικές και διορθωτικές ενέργειες. 
• Ανασκόπηση της διοίκησης. 
 
Οι Castha et al. (2008), αναφέρουν ότι τα πλεονεκτήµατα της υιοθέτησης γενικών 
συστηµάτων διαχείρισης σε έναν οργανισµό είναι πολλά και µπορούν να 
κατηγοριοποιηθούν σε 3 συνιστώσες: 
Α) Εσωτερικά Πλεονεκτήµατα, όπως η µείωση του κόστους, η βελτίωση της 
απόδοσης, η αύξηση της παραγωγικότητας και η βελτίωση του ηθικού των 
εργαζοµένων. 
Β) Εξωτερικά πλεονεκτήµατα, όπως η βελτίωση της εικόνας της εταιρείας, η αύξηση 
του µεριδίου αγοράς, η ικανοποίηση των πελατών και το καλύτερο Μάρκετινγκ. 
Γ) Πλεονεκτήµατα βελτίωσης σχέσεων, όπως µε τις τοπικές κοινωνίες, τις 
κανονιστικές αρχές και τα ενδιαφερόµενα µέρη γενικότερα. 
 
Επίσης, επειδή συγκεκριµένες λειτουργίες των συστηµάτων διαχείρισης 
µοιράζονται πολλά κοινά χαρακτηριστικά, είναι λογικό πως τουλάχιστον πρέπει να 
ευθυγραµµιστούν. Τέτοια ευθυγράµµιση είναι ιδιαίτερα επιθυµητή για συγκεκριµένα 
κεντρικά χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε διαδικασίες διοίκησης και είναι ορατές 
ανάµεσα στα διάφορα πρότυπα. Σύµφωνα µε τον Karapetrovic (2002), στον οδηγό ISO 
72 (ISO, 2001), στα συστήµατα διοίκησης περιλαµβάνονται η πολιτική, ο σχεδιασµός, η 
υλοποίηση, η βελτίωση, ο έλεγχος και η επιθεώρηση ως κεντρικά στοιχεία ενός 
συστήµατος διαχείρισης. Επίσης, εκτός από τα κοινά αυτά στοιχεία, τα πρότυπα 
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ακολουθούν την προσέγγιση του κύκλου Deming, Plan – Do – Check – Act (Jonker et 
al., 2003). 
 
4.1.1. Ο κύκλος PDCA 
Ο κύκλος PDCA είναι η βασική αρχή λειτουργίας των γενικών προτύπων και 
συστηµάτων διαχείρισης (Zutshi & Sohal, 2005). Για την ανάγκη της συνεχούς 
βελτίωσης, η οποία είναι πάντα ένα σηµαντικό και απαραίτητο αντικείµενο του 
Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας, απαιτείται να τεθούν Στόχοι, που συσχετίζουν την 
επιθυµία της διοίκησης µε την καθηµερινή λειτουργία του φορέα και αφορούν συνήθως 
θέµατα συνεχούς βελτίωσης της λειτουργίας της επιχείρησης για την συνεχή 
ικανοποίηση των µεταβαλλόµενων απαιτήσεων των πελατών της. Η συνεχής βελτίωση 
της λειτουργίας της επιχείρησης επιτυγχάνεται µέσω των κύκλων βελτίωσης (Asif et al., 
2009). Ένας κύκλος βελτίωσης περιλαµβάνει τα εξής στάδια (Εικόνα 4.2): 
• Προσδιορισµός Στόχων (π.χ ποιότητας). 
• Λειτουργία του φορέα. 
• Μέτρηση στοιχείων που σχετίζονται µε την παρακολούθηση των Στόχων 
Ποιότητας.  
• Αξιολόγηση των µετρήσεων.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Εικόνα 4.2: Ο κύκλος PDCA 
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Στην συνέχεια ο κύκλος επαναλαµβάνεται θέτοντας  νέες τιµές των στόχων για 
τον επόµενο κύκλο. Ένα σηµαντικό χαρακτηριστικό των κύκλων βελτίωσης είναι ότι 
µπορούν να εφαρµοσθούν σε επίπεδο συστήµατος, αλλά και σε επίπεδο διεργασιών και 
επιµέρους διαδικασιών, µόνο που ολοένα και περισσότερο τα πρότυπα εστιάζουν στην 
προσέγγιση µε βάση τις διεργασίες (Jorgensen et al., 2006). 
Μια πολύ γνωστή κωδικοποίηση του παραπάνω κύκλου είναι ο λεγόµενος 
Κύκλος PDCA. Τα γράµµατα PDCA αντιστοιχούν στις αγγλικές λέξεις: 
Plan: Θέσπιση στόχων και δηµιουργία σχεδίων (ανάλυση της κατάστασης της 
επιχείρησης, ποιοι είναι οι στόχοι και µε ποιο πλάνο θα επιτευχθούν). 
Do: Υλοποίηση των σχεδίων. 
Check: Μέτρηση – ανάλυση των αποτελεσµάτων και έλεγχος επίτευξης στόχων. 
Act: ∆ιόρθωση και βελτίωση του πλάνου, ώστε να επιτευχθούν καλύτερα αποτελέσµατα 
την επόµενη φορά. 
Στο επίπεδο Συστήµατος η φάση Act του Κύκλου PDCA περιλαµβάνει τον 
προσδιορισµό νέων στόχων. Όταν ο Κύκλος PDCA εφαρµόζεται στα κατώτερα επίπεδα, 
η φάση Act µπορεί να περιλαµβάνει και ευρύτερες διορθωτικές ενέργειες όπως η 
επανασχεδίαση διεργασιών ή επιµέρους διαδικασιών. Ουσιαστικά ο κύκλος PDCA 
αφορά τα οργανωτικά στοιχεία που χρειάζονται και επιδιώκουν να εφαρµόσουν οι 
επιχειρήσεις (Castka et al., 2008). 
Ακόµα και το καλύτερο σύστηµα αυτή τη χρονική στιγµή, δεν θα είναι το καλύτερο 
για πάντα. Τα προϊόντα θα αλλάξουν, οι εκτελεστικές µέθοδοι θα αλλάξουν, οι 
απαιτήσεις του πελάτη  και ο ανταγωνισµός θα αλλάξει. Ένα καλό σύστηµα πρέπει να 
αναγνωρίζει την ανάγκη για αλλαγή και να φτιάξει ένα µηχανισµό από τον οποίο το 
σύστηµα θα αλλάζει αν αυτό είναι αναγκαίο. Συµπερασµατικά, όλοι οι κύκλοι βελτίωσης 
της ποιότητας, αποτελούν κλασικά παραδείγµατα συστηµάτων µε ανάδραση (feedback). 
Αυτή η συνεχής βελτίωση του συστήµατος που επιτυγχάνει ο κύκλος PDCA, µέσω του 
ελέγχου της ικανοποίησης των πελατών αναπαρίσταται στο σχήµα της εικόνας 4.3 
(Jorgensen et al., 2006). 
 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 38 
 
Εικόνα 4.3: Η συνεχής βελτίωση του συστήµατος µέσω του κύκλου PDCA (Jorgensen et 
al,. 2006). 
 
4.2. Τα πρότυπα που σχετίζονται µε τα γενικά συστήµατα διαχείρισης 
 Λόγω του γεγονότος πως τα πρότυπα της σειράς ISO έχουν µελετηθεί σε πολλές 
εργασίες και έρευνες σαν µεµονωµένα πρότυπα, κρίνεται σκόπιµο να µη γίνει εκτενής 
αναφορά σε αυτά σαν τµήµατα, αλλά να δοθεί έµφαση στην ενοποίησή τους. Για το λόγο 
αυτό παρουσιάζονται περιληπτικά τα πιο σηµαντικά στοιχεία των γενικών πρότυπων. 
 
4.2.1. ISO 9001 
Καθώς η ποιότητα έγινε από τους κύριους στόχους πολλών επιχειρήσεων σε όλο 
τον κόσµο αρκετοί οργανισµοί δηµιούργησαν πρότυπα και κατευθυντήριες γραµµές. 
Σύµφωνα µε τους Pun και Chin (1998), για να υπάρχει κοινή γλώσσα επικοινωνίας 
µεταξύ των επιχειρήσεων σε παγκόσµια κλίµακα και να διευκολυνθούν οι συναλλαγές, 
ιδιαίτερα µε την Ευρωπαϊκή Ένωση και την παγκοσµιοποίηση της αγοράς, ο διεθνής 
οργανισµός πιστοποίησης (International Organization for Standardization - ISO), 
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υιοθέτησε µια σειρά από γραπτούς κανόνες ποιότητας. Έτσι προέκυψε η σειρά 
προτύπων ISO 9000 που είναι πακέτα αυτόνοµων, αλλά συναφών, διεθνών προτύπων 
µε θέµα τη διαχείριση και τη διασφάλιση της ποιότητας. Το 1987 έγινε η αρχική έκδοση 
των προτύπων ISO 9000, η οποία αναθεωρήθηκε το 1994 για πρώτη φορά, το 
∆εκέµβριο του 2000 για δεύτερη φορά, ενώ σήµερα έχει πάρει την πιο πρόσφατή της 
µορφή σαν ISO 9001:2008, έπειτα από την τελευταία αναθεώρηση το 2008. 
Η σειρά προτύπων ISO 9000 µπορεί να εφαρµοστεί, τόσο στον τοµέα της 
βιοµηχανίας, όσο και στον τοµέα των υπηρεσιών. Αποτελείται δηλαδή από γενικά 
πρότυπα που έχουν εφαρµογή σε διάφορες επιχειρήσεις, όπως τεχνικές / 
κατασκευαστικές, παροχής υπηρεσιών κλπ, και ορίζει τις ελάχιστες απαιτήσεις που 
πρέπει να ικανοποιεί µια επιχείρηση, ώστε να διασφαλίζει ένα καλό προϊόν για τους 
πελάτες της (Aboulnaga, 1998). Όµως η πιστοποίηση µε βάση τα πρότυπα της σειράς 
ISO 9001 δεν περιορίζεται µόνο στην ποιότητα των παρεχόµενων προϊόντων και 
υπηρεσιών. Καθιερώνοντας ένα τέτοιο σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας είναι ένα 
σηµαντικό πρώτο βήµα στην επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας (Gotzamani et al. 
2001). 
Οι Εvans και Linsday (2008), αναφέρουν ότι τα πρότυπα της σειράς ISO 
9001:2000 επικεντρώνονται στο να αναπτύξουν, να καταγράψουν και να εφαρµόσουν 
διαδικασίες οι οποίες θα διασφαλίσουν τη συνέπεια των λειτουργιών και την 
αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα των διαδικασιών παραγωγής και διανοµής 
προϊόντων και υπηρεσιών, µε σκοπό τη συνεχή βελτίωση και επίκεντρο τον πελάτη, 
υποστηρίζοντας τις βασικές αρχές της ολικής ποιότητας. 
Κάθε οργάνωση λοιπόν θα πρέπει να ακολουθεί κάποιες βασικές αρχές, βάση 
του προτύπου ISO 9001:2000, Quality Management Systems — Requirements. Oι 8 
βασικές αυτές αρχές, που αναφέρονταν στο ISO 9004:2000, είναι οι ακόλουθες 
(www.iso.org): 
1) Εστίαση στον πελάτη 
2) Ηγεσία για την ποιότητα 
3) Συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού 
4) Ποιότητα µέσα από την ανάλυση των διεργασιών 
5) Συστηµική προσέγγιση 
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6) Συνεχής βελτίωση 
7) Λήψη αποφάσεων µε βάση πραγµατικά γεγονότα 
8) Σχέσεις αµοιβαίας ωφέλειας µε τους προµηθευτές 
 
Με βάση τις 8 αυτές βασικές αρχές, η σειρά προτύπων ISO 9001 ορίζει τις 
ακόλουθες 5 κύριες απαιτήσεις διαχείρισης, σε αντίστοιχο αριθµό κεφαλαίων: 
• Σύστηµα διαχείρισης ποιότητας. 
• Ευθύνη της ∆ιοίκησης. 
• ∆ιαχείριση Πόρων. 
• Πραγµατοποίηση προϊόντων και υπηρεσιών. 
• Μέτρηση, ανάλυση και βελτίωση. 
 
Η σειρά περιλαµβάνει πρότυπα που αφορούν τη διοίκηση της ποιότητας, τον 
σχεδιασµό, την ανάπτυξη και την εφαρµογή Συστηµάτων ∆ιοίκησης Ποιότητας για 
οργανισµούς κάθε τύπου. Ασχολούνται µε τη δοµή, τις διαδικασίες, τις απαιτήσεις και τα 
στοιχεία των συστηµάτων διοίκησης / διασφάλισης της ποιότητας. Τα πρότυπα αυτά 
αναπτύχθηκαν µε σκοπό να τεκµηριώνονται αποτελεσµατικά οι αρχές των συστηµάτων 
ποιότητας και να έχουν πρακτική εφαρµογή στις επιχειρήσεις. Η ίδια η σειρά των 
προτύπων ISO 9000 δεν καθορίζει την τεχνολογία, η οποία θα χρησιµοποιηθεί για την 
εφαρµογή των συστηµάτων ποιότητας. Συνεπώς, οι απαιτήσεις της σειράς προτύπων 
ISO 9000 αποτελούν µόνο τα "θεµέλια του συστήµατος ποιότητας" µιας επιχείρησης.  
Άλλωστε ένα αποτελεσµατικό σύστηµα διαχείρισης ποιότητας πρέπει να 
ικανοποιεί τον πελάτη και να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του προµηθευτή για κέρδος. 
∆εν έχει νόηµα να ικανοποιηθούν οι πελάτες και η επιχείρηση να χρεοκοπήσει. Έτσι 
στον σχεδιασµό συστηµάτων, όπως και σε άλλες πτυχές της διαχείρισης, ο στόχος 
πρέπει να είναι σε ισορροπία µε το κόστος, το ρίσκο και το κέρδος. Αυτό σηµαίνει ότι δεν 
µπορεί να υπάρξει ένα µοναδικό και συγκεκριµένο σύστηµα ποιότητας το οποίο να 
ταιριάζει σε κάθε εταιρία γιατί η καθεµία θα έχει διαφορετικά ρίσκα και κόστη και θα 
απαιτούνται διαδικασίες οι οποίες λεπτοµερειακά θα διαφέρουν. Το σύστηµα 
προσαρµόζεται µε την εκάστοτε εταιρία.  
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Καθώς το περιβάλλον στο οποίο δρουν οι επιχειρήσεις γίνεται ολοένα και πιο 
ανταγωνιστικό και οι συνθήκες της αγοράς δυσκολότερες, η υιοθέτηση και εφαρµογή 
ενός συστήµατος διαχείρισης ποιότητας καθίσταται αναγκαία. Αυτό έχει γίνει αντιληπτό 
από το σύνολο των επιχειρήσεων σε παγκόσµια κλίµακα καθώς σύµφωνα µε στοιχεία 
της επίσηµης ιστοσελίδας του διεθνή οργανισµού πιστοποίησης (www.iso.org), στα τέλη 
∆εκεµβρίου του 2007 εκδόθηκαν περισσότερα από 951.486 πιστοποιητικά ISO 
9001:2000 σε 175 χώρες (αύξηση της τάξης του 6% σε σχέση µε το 2006). Από αυτά το 
32% αντιστοιχούσε στον τοµέα των υπηρεσιών. 
 
4.2.2. ISO 14001 
Η Περιβαλλοντική ∆ιαχείριση (Environmental Management) έχει καταστεί ένα από 
τα σηµαντικότερα θέµατα που απασχολούν τον κόσµο των επιχειρήσεων. Οι Sohal et 
al., (2004) αναφέρουν πως η συµµόρφωση µε τις ισχύουσες (αλλά και µε τις 
µελλοντικές) νοµοθετικές απαιτήσεις, η ανταπόκριση στις πιέσεις της αγοράς για 
προϊόντα και διαδικασίες που σέβονται τους φυσικούς πόρους και το περιβάλλον και τα 
πλεονεκτήµατα που παρέχει στην επιχείρηση η λειτουργία ενός Συστήµατος 
Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης, είναι µερικοί από τους λόγους που οδηγούν τις 
επιχειρήσεις να επενδύουν στην ανάπτυξη Συστηµάτων Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης.  
Τα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι µία µεθοδολογία 
συστηµατοποίησης των διεργασιών µίας επιχείρησης, µε σκοπό τη βελτίωση των 
περιβαλλοντικών και οικονοµικών της επιδόσεων. Το Σύστηµα Περιβαλλοντικής 
∆ιαχείρισης είναι δηλαδή «το τµήµα του γενικού συστήµατος διοίκησης που 
περιλαµβάνει την οργανωτική δοµή, δραστηριότητες σχεδιασµού, υπευθυνότητες, 
πρακτικές και πόρους για την ανάπτυξη, υλοποίηση, συνεχή αξιολόγηση και διατήρηση 
της περιβαλλοντικής πολιτικής ενός οργανισµού». Περιλαµβάνει, σε γενικές γραµµές τα 
εξής (Hillary R. et al, 1994): 
• Αρχική περιβαλλοντική ανάλυση. 
• Καθορισµό της περιβαλλοντικής πολιτικής και των αντικειµενικών σκοπών και 
στόχων και δηµιουργία προγράµµατος υλοποίησής του. 
• Οργάνωση, επικοινωνία, εκπαίδευση και τεκµηρίωση. 
• Έλεγχο δραστηριοτήτων της επιχείρησης που έχουν επιπτώσεις στο περιβάλλον. 
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• ∆ιαδικασίες παρακολούθησης και µέτρησης. 
• ∆ιαρθρωτικές και προληπτικές ενέργειες, αρχεία και εσωτερικές επιθεωρήσεις. 
• Αναθεώρηση στόχων σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα και τα συµπεράσµατα του 
ελέγχου για συνεχή βελτίωση. 
 
Τα δύο παγκοσµίως κυρίαρχα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι το 
πρότυπο ISO 14001 (International Organization for Standardization) και ο κανονισµός 
EMAS (Eco-Management and Audit Scheme). Το ISO είναι διεθνές πρότυπο µε 
παγκόσµια αναγνώριση, εφαρµόζεται σε όλους τους οργανισµούς και στην παροχή 
υπηρεσιών. Αντίθετα, το EMAS αναγνωρίζεται µόνο στην Ευρωπαϊκή Ένωση, ενώ η 
υιοθέτηση και των δύο είναι εθελοντική. Κάθε προσπάθεια της ∆ιοίκησης µίας 
επιχείρησης, που έχει στόχο τη βελτίωση της περιβαλλοντικής της απόδοσης, µπορεί να 
νοηθεί ως επένδυση. Η βελτίωση της αντιµετώπισης των περιβαλλοντικών θεµάτων από 
µία επιχείρηση, όπως έχει δείξει η διεθνής πρακτική, µπορεί να συµβαδίσει µε ανάπτυξη 
και αύξηση κερδών. Σύµφωνα µε τους Hillary et, al (1994) τα οφέλη που µπορεί να έχει 
µια επιχείρηση από την εισαγωγή και εφαρµογή ενός Συστήµατος Περιβαλλοντικής 
∆ιαχείρισης, είναι κυρίως τα εξής: 
• Ταυτόχρονη συστηµατική προσέγγιση και επίτευξη των περιβαλλοντικών και 
επιχειρηµατικών στόχων  
• Κέρδη από την εξοικονόµηση φυσικών πόρων  
• Μείωση του κόστους επεξεργασίας και απόρριψης λυµάτων  
• Μείωση της πιθανότητας ατυχηµάτων  
• Βελτίωση της γενικής εικόνας της επιχείρησης προς το ευρύ κοινό  
• Ελαχιστοποίηση των προστίµων από παραβάσεις της νοµοθεσίας  
• Βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, σαν αποτέλεσµα του συνδυασµού των 
παραπάνω αποτελεσµάτων 
 
Το πρώτο πρότυπο περιβαλλοντικής διαχείρισης δηµιουργήθηκε το 1992, από το 
Βρετανικό Ινστιτούτο Προτυποποίησης (B.S.I) και ήταν το BS 7750, (Shen et al, 1999). 
Το 1996, ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης (ΙSΟ), διαβλέποντας τις ανάγκες της 
αγοράς, και µε την εµπειρία των προηγούµενων προτύπων ISO 9001 για τη διασφάλιση 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 43 
της ποιότητας των προϊόντων και των διαδικασιών τους, υιοθέτησε τα διεθνή πρότυπα 
της σειράς ISO 14000, για θέµατα διασφάλισης της ποιότητας του περιβάλλοντος 
(Jorgensen et al., 2006). Το ISO 14000, ουσιαστικά, είναι µια σειρά διεθνών προτύπων, 
που σχετίζεται µε τα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης και εστιάζεται στο σύνολο 
των οργανωτικών µέτρων και των ενεργειών, που υιοθετεί ο οργανισµός για 
(www.iso.org):  
• Την ελαχιστοποίηση των επιβλαβών επιπτώσεων που προκαλούνται στο 
περιβάλλον από τις δραστηριότητες του οργανισµού.  
• Την επίτευξη συνεχούς βελτίωσης της περιβαλλοντικής επίδοσης και 
συµπεριφοράς του οργανισµού.  
• Να κατευθυνθεί από το σχεδιασµό ενός συστήµατος, ώστε να πετύχει τους 
στόχους του (είναι πρότυπο διαδικασιών και όχι περιβαλλοντικής απόδοσης). 
 
Ουσιαστικά το ISO 14000 αποβλέπει στην εγκατάσταση και στη διατήρηση ενός 
συστήµατος περιβαλλοντικής διαχείρισης, ενώ στη συνέχεια βεβαιώνεται η 
συµµόρφωση µε την περιβαλλοντική πολιτική. Η συµµόρφωση αυτή είναι προσβάσιµη 
σε τρίτους και πιστοποιείται από έναν εξωτερικό οργανισµό, που επιπλέον καθιστά 
γνωστή τη συµµόρφωση µε το διεθνές αυτό πρότυπο (Περιβάλλον και ∆ίκαιο, 2002). Τα 
Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης και το εν λόγο πιστοποιητικό επιτρέπουν σε 
έναν οργανισµό να πιστοποιήσει την περιβαλλοντική του αξιοπιστία και συγχρόνως σε 
πολλές περιπτώσεις µπορούν να έχουν θετικές επιπτώσεις στην ανταγωνιστικότητα και 
την συνολική απόδοση του οργανισµού. Η σειρά περιλαµβάνει 5 κύρια θέµατα (Zeng et 
al., 2006): 
• Συστήµατα περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (EMS). 
• Περιβαλλοντικός έλεγχος (EA). 
• Περιβαλλοντική σήµανση (EL). 
• Αξιολόγηση της περιβαλλοντικής απόδοσης (EPE). 
• Αξιολόγηση του κύκλου ζωής (LCA). 
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Η σειρά προτύπων ISO 14001:2004 προτείνει ένα σύστηµα περιβαλλοντικής 
διαχείρισης, βασισµένο στο µοντέλο PDCA (Plan-Do-Check-Act), µε τις απαιτήσεις του 
να κατηγοριοποιούνται σε 6 κεφάλαια (Casadeous et al., 2008): 
• Γενικές απαιτήσεις 
• Περιβαλλοντική πολιτική 
• Σχεδιασµός 
• Υλοποίηση και λειτουργία 
• Έλεγχος και διορθωτικές ενέργειες 
• Ανασκόπηση διοίκησης. 
 
Όπως αναφέρουν οι Chattopadhyay (2001) και Pun et al. (1998), το ISO 14000 
περιλαµβάνει πάνω από 20 εθελοντικά περιβαλλοντικά πρότυπα τα οποία µπορούν να 
χωριστούν σε 2 κύριες κατηγορίες: 
• Η πρώτη κατηγορία περιλαµβάνει το ISO 14001 και ISO 14004 και σχετίζεται µε 
την εφαρµογή κατευθυντήριων αρχών και οδηγιών για την οργάνωση των 
περιβαλλοντικών θεµάτων των οργανισµών µέσω της καθιέρωσης και της 
λειτουργίας Συστηµάτων Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης.  
• Η δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνει πρότυπα όπως το ISO 14010, ISO 14011 κα, 
που σχετίζονται µε τις κατευθυντήριες οδηγίες για τις περιβαλλοντικές 
επιθεωρήσεις σχετικά µε την ανάλυση και αποτύπωση των περιβαλλοντικών 
χαρακτηριστικών του προϊόντος.  
 
Από αυτά, το Πρότυπο ISO 14001 αποτελεί µοντέλο για ένα Σύστηµα 
Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης που επιδέχεται αξιολόγηση από φορείς πιστοποίησης. 
Σύµφωνα µε το πρότυπο αυτό,  ο σχεδιασµός ενός Συστήµατος Περιβαλλοντικής 
∆ιαχείρισης στηρίζεται στον εντοπισµό εκείνων των εργασιών µιας εταιρείας που 
επιβαρύνουν το Περιβάλλον. Καθορίζονται οι στόχοι, που οδηγούν σε µείωση των 
περιβαλλοντικών επιπτώσεων, ποσοτικοποιούνται και ορίζονται οι απαραίτητες 
διαδικασίες, των οποίων η διαρκής εφαρµογή εξασφαλίζει την επίτευξή τους. ελέγχονται, 
ώστε να επιτυγχάνεται η ικανοποιητική εφαρµογή τους και, αν χρειαστεί, γίνονται οι 
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κατάλληλες διορθωτικές ενέργειες. Παράλληλα, καταγράφονται οι υπευθυνότητες του 
προσωπικού που εκτελεί αυτές τις διαδικασίες, το οποίο και εκπαιδεύεται κατάλληλα. 
Η περιβαλλοντική παρουσία µιας επιχείρησης αποκτά ολοένα και µεγαλύτερο 
ρόλο για τα ενδιαφερόµενα µέρη που αποτελούν το επιχειρησιακό περιβάλλον της 
επιχείρησης ενώ σύµφωνα  µε τους Pun et al., (1998), προϊόντα τα οποία είναι φιλικά 
προς το περιβάλλον µπορούν να έχουν περισσότερη απήχηση στην αγορά. Άλλωστε οι 
εθελοντικές πρωτοβουλίες αποτελούν ένα σηµαντικό κοµµάτι της εταιρικής κοινωνικής 
ευθύνης, η οποία καταδεικνύει τη δέσµευση της εταιρείας ως προς την περιβαλλοντική 
συνείδηση (Chattopadhyay, 2001). Τα γεγονότα αυτά έχουν γίνει αντιληπτά από την 
πλειοψηφία των επιχειρήσεων, σε παγκόσµια κλίµακα, καθώς σύµφωνα µε στοιχεία της 
επίσηµης ιστοσελίδας του διεθνή οργανισµού πιστοποίησης (www.iso.org), στα τέλη 
∆εκεµβρίου του 2007 εκδόθηκαν περισσότερα από 154572 πιστοποιητικά ISO 
14001:2004 σε 148 χώρες (αύξηση της τάξης του 21% σε σχέση µε το 2006). Από αυτά 
το 29% αντιστοιχούσε στον τοµέα των υπηρεσιών. 
 
 
4.2.3. OHSAS 18001 
Η διαχείριση της υγιεινής και της ασφάλειας στο χώρο της εργασίας γνωρίζει 
αναµφισβήτητη ανάπτυξη τα τελευταία χρόνια (D. Macau, 2003). Η εξέλιξη αυτή έχει 
άµεση σχέση µε την πρόοδο που έχει επιτευχθεί στα συγγενή αντικείµενα της 
διαχείρισης ποιότητας και περιβάλλοντος, αλλά και η αναγνώριση της προστιθέµενης 
ηθικής αξίας από τη βελτίωση σε θέµατα υγιεινής και ασφάλειας. Όπως τα συστήµατα 
περιβαλλοντικής διαχείρισης αποτελούν ένα βήµα για την προστασία του εξωτερικού 
περιβάλλοντος, έτσι και τα συστήµατα διαχείρισης της υγιεινής και της ασφάλειας 
αποτελούν σηµαντικό βήµα για τη διαφύλαξη του εσωτερικού περιβάλλοντος 
(Μπουφούνος, 2004). Πλέον, η ασφάλεια και η προστασία της εργασιακής υγείας 
αποτελούν µια διοικητική λειτουργία, η οποία ενσωµατώνεται στη διοικητική πρακτική, 
ώστε να προκύψουν συνεργιστικά αποτελέσµατα. Αυτή η προσέγγιση υποστηρίζεται 
από την πρόσφατη νοµοθεσία, που βασίζεται στην σύγχρονη προληπτική κατανόηση 
της εργασιακής υγείας και ασφάλειας και απαιτεί κατάλληλη οργανωσιακή δοµή µέσα 
από ένα σύστηµα διαχείρισης και ενσωµάτωσή του στις λειτουργίες της επιχείρησης. 
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Η ασφαλής απόδοση ενός τέτοιου συστήµατος απαιτεί την υιοθέτηση µιας 
δοµηµένης προσέγγισης που από πλευράς πιστοποίησης, το κενό που δηµιουργείται 
από την έλλειψη ενός διεθνούς προτύπου, όπως το ISO 9001 και το ISO 14001, 
καλύπτεται µε την προδιαγραφή του βρετανικού οργανισµού τυποποίησης (BSI) OHSAS 
18001 (Jorgensen et al., 2006), ενώ στην Ελλάδα υπάρχει και το πρότυπο ΕΛΟΤ 1801. 
Το  OHSAS 18001 βασίστηκε στον οδηγό για Συστήµατα διαχείρισης της 
επαγγελµατικής υγιεινής και ασφάλειας BS 8800, που προηγήθηκε της προδιαγραφής 
OHSAS 18001 (Mellano et al., 2005). Στη σειρά αυτή αναφέρεται µεταξύ άλλων, ότι ο 
ρόλος του προτύπου είναι: ”Να ορίσει τις απαιτήσεις ενός συστήµατος διαχείρισης 
εργασιακής υγείας και ασφάλειας (OH&S), ώστε να βοηθήσει τον οργανισµό να ελέγξει 
τους κινδύνους και να βελτιώσει την απόδοση σχετικά µε την εργασιακή υγεία και 
ασφάλεια (OH&S) ” (Τ.Η. Jorgensen, 2008). 
Μολονότι, το OHSAS 18001, δεν δίνει λεπτοµερή περιγραφή του συστήµατος 
διαχείρισης, είναι εφαρµόσιµο σε κάθε οργανισµό που επιθυµεί (Zeng et al. 2006): 
• Να εφαρµόσει ένα σύστηµα διαχείρισης ώστε να µειώσει τους κινδύνους για τους 
εργαζόµενους και τα άλλα ενδιαφερόµενα µέρη. 
• Να υλοποιήσει και βελτιώσει ένα σύστηµα εργασιακής υγείας και ασφάλειας. 
• Να διασφαλίσει ότι τηρεί την πολιτική του και να την δείξει και τους άλλους. 
• Να αυτοαξιολογήσει την επιχείρησή του µε ένα επίσηµο πρότυπο. 
 
Σύµφωνα µε τη Eurostat περισσότερες από 600 εκατοµµύρια µέρες εργασίας 
χάνονται κάθε χρόνο στην Ευρώπη εξαιτίας ασθενειών και ατυχηµάτων στο χώρο 
εργασίας. Το κόστος αυτό αναλογεί στο 3,8% του ακαθάριστου εγχώριου προϊόντος της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης, ενώ ανεπαρκής συνθήκες εργασίας έχουν αρνητικές επιπτώσεις 
για τον οργανισµό σε 2 διαστάσεις (Matias & Coelho, 2002): 
• Μειώνουν την αποδοτικότητα µε αρνητικές επιπτώσεις στην παραγωγικότητα, 
επηρεάζοντας οικονοµικά την επιχείρηση. 
• Αυξάνουν τους τραυµατισµούς και τα εργασιακά ατυχήµατα, επιβαρύνοντας 
οικονοµικά τόσο τον οργανισµό, όσο και τη χώρα (ασφαλιστικά ταµεία-
περίθαλψη). 
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Σύµφωνα µε τους Finshwick & Bamber, (1996), τα προγράµµατα αυτά είναι 
υψίστης σηµασίας για τις επιχειρήσεις εδώ και δεκαετίες. Κάθε εταιρεία σύµφωνα µε την 
νοµοθεσία πρέπει να έχει στρατηγική υγιεινής και ασφαλείας και να διαθέτει ένα άτοµο 
(τεχνικός ασφαλείας), κατάλληλα εκπαιδευµένο που θα µεταφέρει την πολιτική αυτή 
καθώς και να επισηµαίνει τους κινδύνους που προκύπτουν από τις δραστηριότητες της 
εταιρείας. Επιπλέον οφειλή να προτείνει µέτρα ώστε να αποφευχθούν οι πιθανοί 
κίνδυνοι στο χώρο της εργασίας. 
Όπως και στις περιπτώσεις της διαχείρισης ποιότητας και περιβάλλοντος, 
πρόκειται για τεχνικές, µεθόδους, διαδικασίες, πολιτικές κτλ, που είναι άµεσα 
συνασµένες µε την ποιότητα εφαρµογής τους. Ο ρόλος ενός τέτοιου συστήµατος είναι, 
όπως αναφέρουν οι Matias & Coelho (2002), «Η συστηµατοποίηση µιας κατάλληλης 
διαχείρισης των πιθανών κινδύνων για τους εργαζόµενους και η εξασφάλιση καλών 
συνθηκών εργασίας». 
Όµως, ο στόχος στην περίπτωση της διαχείρισης της υγιεινής και της ασφάλειας 
είναι σαφώς πιο φιλόδοξος από την πιστοποίηση και έχει να κάνει µε την ουσιαστική και 
µόνιµη βελτίωση των επιδόσεων υγιεινής και ασφάλειας. Ο περιορισµός στο ελάχιστο 
του αριθµού των ατυχηµάτων ή των επαγγελµατικών νοσηµάτων, αν όχι ο µηδενισµός 
τους, όπως είναι το ιδεώδες, είναι εξαιρετικά δύσκολος στόχος και, το κυριότερο, απαιτεί 
αδιάκοπη προσπάθεια, από όλους ανεξαιρέτως τους εργαζόµενους. Η µάχη αυτή δεν 
έχει νόηµα παρά όταν δίνεται από όλους, έστω κι αν ο βαθµός εµπλοκής ποικίλλει. Για 
να είναι επιτυχής η έκβασή της χρειάζονται ουσιαστικές αλλαγές σε συµπεριφορές, που 
πολλές φορές είναι επί χρόνια παγιωµένες και αφορούν όλα τα επίπεδα µέσα σε µια 
επιχείρηση (∆. Μπουφούνος, 2004). 
 
4.2.4. SA 8000 
Το πρότυπο SA 8000 είναι ένα πρότυπο κοινωνικής υπευθυνότητας, το οποίο 
δηµοσιεύτηκε αρχικά το 1997 και αναθεωρήθηκε το 2001, από το διεθνή οργανισµό SAI 
(Social Accountability International), ο οποίος αποτελεί µια ένωση διαφορετικών 
οργανισµών όπως εργατικά συνδικάτα, οργανισµούς ανθρωπίνων δικαιωµάτων, 
βιοµηχανίες κτλ (Tsai and Tsou, 2007). Σκοπός του ήταν να διασφαλίσει ότι τα αγαθά 
και οι υπηρεσίες µιας επιχείρησης έχουν δηµιουργηθεί µέσα από την ηθική µεταχείριση 
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των πόρων. Αποτελεί εθελοντικό πρότυπο το οποίο θέτει βασικές προδιαγραφές για 
θέµατα όπως (Jorgensen et al., 2006): 
• Η παιδική εργασία 
• Η ελευθερία διαπραγµάτευσης των εργαζοµένων 
• Η υγιεινή και η ασφάλεια 
• Το εργασιακό οράριο και οι αµοιβές 
• Όρους ενάντια στη ρατσιστική αντιµετώπιση στην εργασία 
 
Κάτω από τις οδηγίες του SA 8000, οι συνθήκες εργασίας πρέπει να 
συµµορφώνονται µε τους ακόλουθους κανονισµούς (CEPPA 2001, through  Tsai and 
Tsou, 2007): 
1) Oι εργοδότες δεν πρέπει να προσλαµβάνουν παιδιά κάτω των 15 ετών. 
2) Oι εργοδότες δεν µπορούν να αναγκάσουν τους υπαλλήλους να εργαστούν ενάντια 
στη θέλησή τους. 
3) Οι εργοδότες πρέπει να λαµβάνουν προληπτικά µέτρα ώστε να φροντίζουν για την 
υγεία και ασφάλεια των εργαζοµένων. 
4) Οι εργαζόµενοι πρέπει να έχουν την ευκαιρία να διαπραγµατεύονται µε τους 
εργοδότες. 
5) Απαγορεύεται η οποιαδήποτε τύπου ρατσιστική αντιµετώπιση. 
6) Οι εργοδότες δεν πρέπει να χρησιµοποιούν πρακτικές τιµωρίας. 
7) Οι εργαζόµενοι πρέπει να αµείβονται τουλάχιστον στα κατώτερα όρια των 
προβλεπόµενων συµβάσεων. 
8) Το εργασιακό ωράριο περιορίζεται στις 48 ώρες/εβδοµάδα και το υπερωριακό στις 60 
ώρες/εβδοµάδα. 
9) Το σύστηµα διαχείρισης πρέπει να είναι πιστοποιηµένο. 
 
4.2.5. Το Πρότυπο Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης ISO 26000 
Μέχρι τώρα τα συστήµατα διαχείρισης είχαν κύρια επίδραση µέσα στην ίδια την 
επιχείρηση. Όµως για να δηµιουργηθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για τον οργανισµό 
και να οδηγηθεί σε µια βιώσιµη ανάπτυξη θα πρέπει να συµπεριλάβει και να επεκταθεί 
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και στα ενδιαφερόµενα µέρη της επιχείρησης που δεν έχουν άµεση σχέση µε την 
παραγωγική διαδικασία (Jorgensen et al., 2006). 
Σήµερα λοιπόν οι επιχειρήσεις πρέπει να λειτουργούν µέσα σε αυτό το νέο 
πλαίσιο. Περισσότερο από κάθε άλλη φορά τα ενδιαφερόµενα µέρη (εργαζόµενοι, οι 
κοινότητες, οι µη κερδοσκοπικές οργανώσεις κτλ), απαιτούν από αυτές να λειτουργούν 
µε υπευθυνότητα και διαφάνεια, αν και η απαίτηση για κερδοφορία και οικονοµική 
ευρωστία παραµένει εξίσου βασική προτεραιότητα. Από την άλλη πλευρά, υπάρχουν 
επιχειρήσεις που αναγνωρίζουν την αυξανόµενη σηµασία της φήµης τους και των 
κινδύνων που την επηρεάζουν, ενώ αποδέχονται τη σηµασία και τα οφέλη που 
προκύπτουν από την εφαρµογή υπεύθυνων επιχειρηµατικών πρακτικών.  
Πολύ περισσότερο από την όποια ανταπόκρισή τους στις πιέσεις των 
καταναλωτών, οι επιχειρήσεις του σήµερα πρέπει να εφαρµόζουν ένα νέο τρόπο στις 
επιχειρηµατικές τους συναλλαγές. Ένα τρόπο που σύµφωνα µε τους Castka et al. 
(2007) προχωρά πέρα από τη φιλανθρωπία του περιβάλλοντος και περιλαµβάνει 
ευθύνη για το περιβάλλον, εφαρµογή καλύτερων εργασιακών πρακτικών, φροντίδα για 
τις τοπικές κοινότητες και αναγνώριση ότι η επιτυχία τους δεν εξαρτάται µόνο από την 
ποιότητα ή την τιµή των προϊόντων τους, αλλά και από το πώς συνολικά αλληλεπιδρούν 
µε τα ενδιαφερόµενα µέρη και το περιβάλλον στο οποίο δρουν. Αυτή η προσέγγιση έγινε 
γνωστή ως Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, µε τον παγκόσµιο οργανισµό ISO να ετοιµάζεται 
να εκδώσει το 2010 το πρότυπο κοινωνικής ευθύνης ISO 26000, το οποίο όµως δε θα 
αποτελεί πρότυπο πιστοποίησης (www.iso.org), ενώ ένα κύριο ερώτηµα για τον 
οργανισµό είναι κατά πόσο πρέπει να ενσωµατωθεί η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (CSR) 
µέσα στον οργανισµό ή αν θα εστιαστεί σε ολόκληρη την αλυσίδα παραγωγής (T.H. 
Jorgensen, 2008). 
Λόγο της διαφορετικής κουλτούρας, επιπέδου ανάπτυξης και ποικιλίας κλάδων 
ανάµεσα στις επιχειρήσεις σε όλο τον κόσµο δεν υπάρχει κάποιος γενικά αποδεκτός 
ορισµός της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης. Παρόλα αυτά σύµφωνα µε τους Balzarova et 
al. (2007), Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είναι, σε γενικότερο πλαίσιο, το σύνολο των 
ευθυνών που πρέπει να αναλάβουν οι επιχειρήσεις για τις συνέπειες των ενεργειών τους 
στο περιβάλλον και την κοινωνία, πέρα από τα νοµικά προκαθορισµένα πλαίσια, ενώ 
τρία είναι τα σηµεία στα οποία αυτή εστιάζει: 
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• Ο εθελοντικός της χαρακτήρας 
• Το γεγονός πως πρόκειται για στρατηγική επιλογή 
• Η στενή της σχέση µε τη Βιώσιµη Ανάπτυξη 
 
Τα βήµατα τα οποία πρέπει να ακολουθήσει µια εταιρεία στην πράξη, ώστε να 
εφαρµόσει την εταιρική κοινωνική ευθύνη είναι τα εξής (Οδηγός Εταιρικής Κοινωνικής 
Ευθύνης για µικροµεσαίες επιχειρήσεις, 2008): 
1) Προσδιορισµός του σκοπού και του οράµατος της επιχείρησης 
2) Ορισµός υπευθύνου για την εταιρική κοινωνική ευθύνη 
3) Καθορισµός προτεραιοτήτων 
4) Προσδιορισµός των ενδιαφερόµενων µερών 
5) Καθορισµός ενός προγράµµατος επιχειρηµατικής υπευθυνότητας. 
6) Εφαρµογή – Παρακολούθηση εφαρµογής - Μέτρηση 
7) Επικοινωνία – ∆ηµοσίευση 
  
4.3. Τα συνολικά κίνητρα υιοθέτησης των προτύπων και τα προβλήµατα στην 
υλοποίησή τους 
 
 Η R. Salomone (2008), διεξήγαγε µια εµπειρική έρευνα σε 319 Ιταλικές 
επιχειρήσεις (που ανήκουν σε 171 διαφορετικούς οργανισµούς), που εφαρµόζουν πάνω 
από ένα πρότυπο διαχείρισης. Μεταξύ άλλων, ερεύνησε τις δυνάµεις οι οποίες οδηγούν 
τις επιχειρήσεις στην υιοθέτηση των προτύπων και τα προβλήµατα που αυτές 
αντιµετώπισαν στην υλοποίησή τους (εικόνα 4.4).  
 Ως σηµαντικότερα κίνητρα για την ενοποίηση των προτύπων ξεχωρίζουν για όλα 
τα πρότυπα µε τη σειρά σηµαντικότητας όπως αναφέρονται: 
• Η συνεχής βελτίωση. 
• Η βελτίωση της εικόνας της εταιρείας. 
• Η βελτίωση της ανταγωνιστηκότητας. 
• Η διείσδυση σε νέες αγορές µε τη διευκόλυνση των συναλλαγών. 
• Η µείωση του κόστους διαχείρισης. 
• Η βελτίωση των παραγόµενων προϊόντων και υπηρεσιών. 
• Η αύξηση της παραγωγικότητας. 
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• Οι απαιτήσεις των ενδιαφερόµενων µερών. 
 
 
Εικόνα 4.4: Λόγοι υιοθέτησης των προτύπων και προβλήµατα που εµφανίστηκαν στη 
διαδικασία, σε 319 Ιταλικές επιχειρήσεις (R. Salomone, 2008). 
 
Αξίζει να σηµειωθεί η αναµενόµενη και αυξηµένη σηµαντικότητα των πιέσεων των 
πελατών (27%) για το πρότυπο ISO 9001 και τα αυξηµένα ποσοστά στις πιέσεις των 
άλλων ενδιαφερόµενων µερών για τα πρότυπα ISO 14001 και ΟΗSAS 18001. 
Από την άλλη, οι σηµαντικότερες δυσκολίες που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις 
στην υλοποίηση των προτύπων είναι: 
• Οργανωτικές. 
• Έλλειψη ανθρώπινων πόρων και γνώσεων. 
• Υψηλά κόστη. 
• Έλλειψη πληροφοριών. 
• Ασάφειες προτύπων. 
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• Ανεπαρκής οικονοµική υποστήριξη. 
 
Επίσης, από τις εταιρείες της έρευνας, το 12% των επιχειρήσεων ήταν 
πιστοποιηµένο και µε το πρότυπο SA 8000. Οι σηµαντικότερες δυσκολίες που 
εµφανίστηκαν αφορούσαν και εδώ τις οργανωτικές (36%) και την έλλειψη ανθρώπινων 
πόρων (18%). Όσο αφορά τις πιέσεις, η συνεχής βελτίωση (80%), η βελτίωση της 
εικόνας της εταιρείας (53%) και η µεγαλύτερη ανταγωνιστικότητα και εικόνα της εταιρείας 
(33%), ήταν από τα σηµαντικότερα κίνητρα. 
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5. ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
 
5.1. Εισαγωγή και Βασικοί ορισµοί στα ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης 
Για την αποδοτική συνέχεια και ολοκλήρωση των ερευνών σχετικά µε την 
ενοποίηση των συστηµάτων και των προτύπων απαιτείται µια σαφέστερη και πιο 
ξεκάθαρη ορολογία σε θέµατα όπως τα συστήµατα, η ενοποίηση, τα ολοκληρωµένα 
συστήµατα διαχείρισης ή η διαχείριση της ποιότητας, έτσι ώστε να βελτιωθεί η 
επικοινωνία και η συνεργασία (Wilkinson & Dale, 1999). Ακόµα και η ακριβής έννοια του 
συστήµατος προκαλεί συχνά σύγχυση σε έναν οργανισµό (Karapetrovic, 2002). Οι 
Willborn et al. (1998), αναφέρουν ότι συχνά οι εταιρείες βλέπουν τα νέα πρότυπα µε 
σκεπτικισµό γιατί µεταφράζουν λάθος, τόσο τα απλά συστήµατα, όσο και τα συστήµατα 
διαχείρισης.  
Σύµφωνα µε τους Koontz et al. (1984), ως σύστηµα θεωρείται η µονάδα µέσα 
στην οποία πόροι, δραστηριότητες ή διαδικασίες λειτουργούν, όχι ανεξάρτητα, αλλά 
αµοιβαία, ενώ η διασύνδεση των διαφορετικών αυτών στοιχείων γίνεται ώστε να 
επιτευχθεί ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Εποµένως, οι άνθρωποι και η κουλτούρα 
αποτελούν µέρος ενός συστήµατος µαζί µε τις πολιτικές και στρατηγικές της επιχείρησης 
ή οτιδήποτε έχει επίδραση στα αποτελέσµατα που αυτή παράγει. Σύµφωνα µε τον 
Karapetrovic (2002), το σύστηµα είναι µια σύνθεση από εσωτερικά και αρµονικά 
συνδεδεµένες διαδικασίες, που µοιράζονται τους ίδιους πόρους και κατευθύνονται όλοι 
προς την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί. Επίσης, αντιµετωπίζει ένα πρόβληµα 
ως σύνολο, αντί ως ανεξάρτητα µέρη. Ο οργανισµός ISO από την άλλη έχει ορίσει το 
σύστηµα ως την οργανωτική δοµή, τις υπευθυνότητες, τους πόρους και τις διαδικασίες 
που είναι σχεδιασµένες κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να επιτύχουν συγκεκριµένους σκοπούς 
όπως η διαχείριση της ποιότητας (ISO 8402, 1994). 
 Συµβατότητα, σηµαίνει ότι κοινά στοιχεία των προτύπων µπορούν να 
υλοποιηθούν µε ένα διαµοιρασµένο τρόπο, ολόκληρα ή τµηµατικά από τους 
οργανισµούς χωρίς περιττές επαναλήψεις ή αντιγραφές κοινών απαιτήσεων (British 
Standards Institution, 1998a). Στα ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης, η συµβατότητα 
των προτύπων, βοηθά να συνδυαστούν παρόµοια θέµατα των διαφορετικών προτύπων, 
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να ελαχιστοποιηθούν οι επαναλήψεις και η γραφειοκρατία και να µειωθούν τα κόστη (Α. 
Griffith, 2000). 
Το ρήµα ενοποιώ σηµαίνει: “Συνδυάζω 2 ή περισσότερα πράγµατα ώστε να 
γίνουν πιο αποδοτικά“ (Cambridge Advanced Learner’s Dictionary, 2003), ή “Ενώνω 
κοµµάτια ή στοιχεία ώστε να σχηµατίσουν ένα ολόκληρο” (Oxford English Dictionary 
Online, 2003), (J. Davis, 2008). 
Ολοκληρωµένο ή Ενοποιηµένο Σύστηµα ∆ιαχείρισης (Integrated 
Management System - IMS), είναι η οργανωτική δοµή, οι πόροι και οι διαδικασίες που 
χρησιµοποιούνται για το σχεδιασµό, την παρακολούθηση και τον έλεγχο, για τη 
διαχείριση της ποιότητας, του περιβάλλοντος και της ασφάλειας (A. Griffith, 2000). 
Ουσιαστικά αποτελεί εκείνο το σύστηµα διοίκησης που ολοκληρώνει και ενοποιεί όλα τα 
στοιχεία µιας επιχείρησης σε ένα συµπαγές σύστηµα µε στόχο να επιτευχθεί ο σκοπός 
και η αποστολή της. Ολοκλήρωση δεν σηµαίνει απλή ένωση µε άλλα στοιχεία, αλλά 
ενσωµάτωσή τους σε ένα σύνολο. 
 Έρευνα των Bernardo et al. (2009), έδειξε ότι και η διαδικασία της ενοποίησης 
εξελίχτηκε µε διαφορετικούς τρόπους στις διάφορες έρευνες, καταδεικνύοντας 
σηµαντικές διαφορές στην κατανόηση των εννοιών, στα επίπεδα, τα βήµατα, τη 
διαδικασία και το σκοπό της ενοποίησης. Παλιότερα η έννοια της ενοποίησης είχε την 
ερµηνεία κυρίως του συντονισµού (Lawrence 1967, through Dale et al. 1999). Αργότερα 
και κυρίως µε τον Garvin (1991), πήρε την έννοια του βαθµού εναρµόνισης µέσα σε ένα 
οργανισµό. 
 Επίσης, υπάρχουν δύο έννοιες που όταν γίνεται αναφορά στην ενοποίηση 
δηµιουργείται σύγχυση. Εννοούµε ενοποίηση των προτύπων (MSS) ή ενοποίηση των 
συστηµάτων διαχείρισης (MS); Ενώ παλιότερες µελέτες ανάφεραν ως πρόβληµα τις 
διαφορές των προτύπων, δηλαδή αναφέρονταν στην ενοποίηση των προτύπων και όχι 
των συστηµάτων, µεταγενέστερες έρευνες του Κarapetrovic τo 2003 καταδεικνύουν ως 
πρόβληµα την έλλειψη µεθοδολογίας για την ενοποίηση των συστηµάτων. 
 Η διοικητική προσέγγιση ενός Οργανισµού µέσα από τα Συστήµατα στοχεύει 
στην βέλτιστη απόδοση διεργασιών ή συνδυασµών αυτών που, αν αντιµετωπιστούν 
µεµονωµένα, θα οδηγήσουν τον Οργανισµό σε υπό-βέλτιστη απόδοση, λόγω του 
τρόπου που αλληλεπιδρούν µεταξύ τους. Συχνά όµως αναπτύσσονται Συστήµατα σε 
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Οργανισµούς τα οποία πλαισιώνουν / υποστηρίζουν κάποια συγκεκριµένη περιοχή 
ενδιαφέροντος (π.χ. Ποιότητα, Περιβάλλον, ∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων).  
Η έννοια των Ολοκληρωµένων Συστηµάτων ∆ιοίκησης, Συστηµάτων δηλαδή που 
πλαισιώνουν / υποστηρίζουν περισσότερες της µιας περιοχές ενδιαφέροντος, αποτελεί 
τα τελευταία χρόνια σε όλο και µεγαλύτερο βαθµό επιλογή των Οργανισµών, ιδιαίτερα 
όταν οι περιοχές ενδιαφέροντος αλληλεξαρτώνται.  Ολοκλήρωση (systems integration) 
σηµαίνει : Eνιαία «οµπρέλα» διαχείρισης για τα κοινά µέρη των συστηµάτων,  λιγότερες 
διαδικασίες, ενιαίες οδηγίες και έντυπα διαχείρισης (Karapetrovic, 2003). Τα συστήµατα, 
που είναι µε µορφή modules, λειτουργούν ανεξάρτητα, πιο αποδοτικά και επιτελούν το 
σκοπό  για τον οποίο εγκαταστάθηκαν.  Η  συστηµική προσέγγιση στο όλο σύστηµα 
είναι  πιο εύκολη και γίνεται εστίαση στα σηµαντικά. Η επιχείρηση ωφελείται από τις 
συνεργίες των επιµέρους συστηµάτων και µειώνονται οι πολυπλοκότητες.  
Παρόλα αυτά, η ενοποίηση είναι µια διαδικασία, η οποία αναφέρεται στο βαθµό 
εναρµόνισης των τµηµάτων και των επιπέδων ενός οργανισµού και στη χρήση κοινής 
γλώσσας µεταξύ τους. Ο βαθµός αυτός της εναρµόνισης και η ένταση της συνεπάγεται 
και την διαφορετική ερµηνεία που µπορεί να αποδώσει κανείς στην έννοια αυτή. Πλήρης 
είναι εκείνη η ενοποίηση όπου πολιτικές, διαδικασίες και στόχοι ευθυγραµµίζονται 
απόλυτα στο σύνολο της επιχείρησης. Στο σηµείο αυτό απαιτείται ο σύγχρονος 
διαχωρισµός δύο εννοιών,  της ενοποίησης (integration) και της ευθυγράµµισης 
(alignment), καθώς είναι οι δύο ορισµοί που ξεχωρίζουν και αναγνωρίζονται στις έρευνες 
των περισσότερων συγγραφέων (Mellado et al. (2005), Wilkinson and Dale (1998), 
Willborn & Karapetrovic (1998), Bernardo et al. (2009)). Οι συγγραφείς αυτοί ξεχωρίζουν 
τους όρους αυτούς, ως εξής: 
• Η ενοποίηση (integration), αποτελείται από ένα κεντρικό πρότυπο διαχείρισης 
και από υποστηρικτικά πρότυπα που καλύπτουν συγκεκριµένες απαιτήσεις. Η 
ολοκλήρωση είναι πλήρης σε όλες τις σχετικές διαδικασίες και οδηγίες. Ακολουθεί 
τη προσέγγιση της Ολικής ∆ιαχείρισης Ποιότητας µε επικέντρωση στους πελάτες, 
στους υπαλλήλους και στη συνεχή βελτίωση. 
 
• Η ευθυγράµµιση (alignment), έγκειται στην παράλληλη χρήση συστηµάτων 
διαχείρισης, ανεξάρτητων µεταξύ τους, αλλά µε υψηλό βαθµό οµοιότητας σε δοµή 
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και περιεχόµενο. Οι παραλληλισµοί των επιµέρους συστηµάτων και οι οµοιότητες 
των προτύπων χρησιµοποιούνται για να δοµήσουν το σύστηµα. Σκοπός της 
ευθυγράµµισης είναι κυρίως η µείωση των κοστών διαχείρισης και ελέγχων. 
Ξεχωριστές διαδικασίες για κάθε ένα πρότυπο συνεχίζουν να υπάρχουν αλλά 
τοποθετούνται σε ένα εγχειρίδιο. 
 
Η προσέγγιση της ευθυγράµµισης µπορεί να µεταφραστεί µε 2 διαφορετικούς 
τρόπους. Ο ένας αναφέρεται στην αυξηµένη συµβατότητα των διαφορετικών προτύπων 
και ο άλλος στο γενικό σύστηµα διαχείρισης που συνδυάζει διαφορετικά στοιχεία σε ένα 
κοινό εγχειρίδιο. Η προσέγγιση της πλήρους ολοκλήρωσης από την άλλη, προχωρά 
πέρα από αυτό το επίπεδο και περιλαµβάνει και τη στενή διασύνδεση µε τα 
ενδιαφερόµενα µέρη (Jorgensen, 2006). Ο ρόλος των ολοκληρωµένων αυτών 
συστηµάτων θα είναι (A. Griffith, 2000): 
• Να αυξήσει τη συνεργασία στον οργανισµό κατά τη διαχείριση πολλαπλών 
λειτουργιών. 
• Να εκπληρώσει τις απαιτήσεις των προτύπων και της νοµοθεσίας. 
• Να βοηθήσει και συντονίσει τα πολλαπλά έργα (projects) σε έναν οργανισµό. 
 
5.2. Η ανάγκη για τα ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης 
 
5.2.1. Από τα βραβεία MBNQA και το µοντέλο EFQM στα πρότυπα και την 
ολοκλήρωση 
 
Το βραβείο Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) εξελίχτηκε την 
προηγούµενη δεκαετία σε ένα διεθνώς αναγνωρισµένο οδηγό για τη σύγχρονη ∆ιοίκηση 
της Ποιότητας. Σύµφωνα µε τους Κarapetrovic και Willborn (1998), µετά την πρώτη 
δεκαετία ύπαρξης του (1987-1997), η εστίαση των κριτηρίων στα βραβεία άρχισε να 
επεκτείνει τους ορίζοντές της και κατέληξε να περιέχει τους όρους της οργανωτικής 
ανταγωνιστικότητας (organizational competitiveness) και επιχειρηµατικής αριστείας 
(performance excellence). Έτσι σήµερα πολλοί οργανισµοί χρησιµοποιούν τα κριτήριά 
του για συνεχή βελτίωση της απόδοσης στην προσπάθειά τους για την επίτευξη της 
βέλτιστης ποιότητας και επιχειρηµατικής αριστείας. 
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Στην ίδια κατεύθυνση συνηγόρησε και το Ευρωπαϊκό µοντέλο Επιχειρηµατικής 
Αριστείας EFQM (European Foundation for Quality Management), το οποίο προήλθε 
από συµφωνία 14 δυτικοευρωπαϊκών χωρών το Σεπτέµβριο του 1988, ενώ η επίσηµη 
λειτουργία του άρχισε ένα χρόνο αργότερα και αφορούσε κυρίως τη διοίκηση της 
ποιότητας. Το µοντέλο αυτό, που χρησιµοποιείται ευρέως για τους σκοπούς της 
αυτοαξιολόγησης ενός οργανισµού, αποτελείται από 9 κριτήρια (Jose L. Rolda et al., 
2005). Τα πέντε αφορούν τις προϋποθέσεις για να πετύχει ο οργανισµός τα 
αποτελέσµατα του και τα υπόλοιπα τέσσερα κριτήρια αφορούν τα ίδια τα αποτελέσµατα 
και τα επιτεύγµατα του οργανισµού. Πιο συγκεκριµένα τα κριτήρια αυτά είναι: 
 
1) Ηγεσία. 
2) Πολιτική και Στρατηγική. 
3) ∆ιαχείριση ανθρώπινων πόρων. 
4) Συνεργασίες και πόροι. 
5) ∆ιοίκηση διεργασιών. 
6) Αποτελέσµατα προσανατολισµένα στους πελάτες. 
7) Αποτελέσµατα προσανατολισµένα στο ανθρώπινο δυναµικό. 
8) Αντίκτυπος στην κοινωνία. 
9) Κύρια αποτελέσµατα απόδοσης. 
 
 Γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι τα κριτήρια αυτά επηρέασαν σηµαντικά τα πρότυπα 
της σειράς ISO, αφού πολλά από αυτά εµπεριέχονται στη δοµή των προτύπων (Ηγεσία, 
ανθρώπινοι πόροι κτλ).  Επίσης τα αποτελέσµατα προσανατολισµένα στους πελάτες, 
στην κοινωνία και στο ανθρώπινο δυναµικό φωτογραφίζουν έµµεσα τα πρότυπα ISO 
9001, ISO 14001 και OHSAS 18001, αντίστοιχα. Άλλωστε, η συλλογιστική του µοντέλου 
EFQM είναι ότι η ικανοποίηση των πελατών, του ανθρώπινου δυναµικού και ο 
αντίκτυπος στην κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω της ηγεσίας, της στρατηγικής και της 
διαχείρισης των πόρων και των διαδικασιών (Ken W. Gadd, 1995). 
Επιπλέον, η επιρροή των βραβείων Malcolm Baldrige National Quality Award 
(MBNQA) και του Ευρωπαϊκού Βραβείου Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM) σε 
συνδυασµό µε τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (TQM),  στην εξέλιξη και ανάπτυξη των 
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προτύπων, γίνεται αντιληπτή και από τις αναθεωρήσεις τους που έγιναν µεταγενέστερα. 
Η επιρροή αυτή αντικατοπτρίζεται χαρακτηριστικά στην περίπτωση της αναθεώρησης 
του ISO 9000 το 2000, όπου δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στους πελάτες και στη συνεχή 
βελτίωση, ενώ οι αλλαγές στον κύκλο PDCA το κάνουν να οµοιάζει µε τα άλλα πρότυπα 
και κυρίως του ISO 14001. Επίσης, στην αναθεώρηση αυτή αναδιατυπώνεται η έννοια 
της ποιότητας, ως ένα ολοκληρωµένο σύνολο αντιληπτών και έµφυτων χαρακτηριστικών 
ενός προϊόντος, συστήµατος ή διαδικασίας, για την εκπλήρωση απαιτήσεων (ISO/DIS 
9000:2000, Quality Management Systems – Fundamentals and Vocabulary). Με τον 
τρόπο αυτό, η προσέγγιση της ολικής ποιότητας έγινε µεγαλύτερη και πλέον πολλές 
οµοιότητες µπορούν να βρεθούν µεταξύ των προτύπων και των βραβείων Malcolm 
Baldrige National Quality Award και Επιχειρηµατικής Αριστείας EFQM (European 
Foundation for Quality Management) (Μatias and Coelho, 2002). 
Η εξέλιξη των βραβείων MBNQA άνοιξε το δρόµο και σε µια άλλη αναδυόµενη 
τάση της διοίκησης της απόδοσης (performance management), που είναι η ενοποίηση 
των προτύπων. Η υιοθέτηση ενός πρότυπου διασφάλισης ποιότητας (ISO 9001), θα 
αποτελέσει απλά ένα µικρό βήµα προς τη διοίκηση ολικής ποιότητας και µετέπειτα στην 
επιχειρηµατική αριστεία (B. Mangelsdorf, 1999). Το δυναµικό και ανταγωνιστικό 
περιβάλλον που δρουν οι σύγχρονες επιχειρήσεις έχει επεκτείνει αυτό το βήµα πέρα 
από την ποιότητα και το προωθεί και στη διαχείριση περιβάλλοντος, την ασφάλεια, την 
υγιεινή και τη διοίκηση λειτουργιών (εικόνα 5.1). Πλέον η ολοκλήρωση των συστηµάτων 
αυτών είναι το ζητούµενο (Scipioni and Rubbi, 1996). 
Τέλος, τα µοντέλα MBNQA και EFQM λαµβάνουν µια εκτενή και ολιστική άποψη 
της ποιότητας, ενώ ουσιαστικά µπορούν να θεωρηθούν τα ίδια ως πρότυπα. Τα κριτήριά 
τους ήταν αυτά που οδήγησαν στη λογική των “ενοποιηµένων συστηµάτων για τη 
διοίκηση της απόδοσης” (Hertz, 1997 through Wilkinson and Dale, 1999). Αν τα 
πρότυπα αυτά χρησιµοποιηθούν ξεχωριστά, δε θα επιτευχθεί ποτέ ένα µοντέλο 
επιχειρηµατικής αριστείας (Wilkinson and Dale, 1999). Το γεγονός αυτό αποτυπώνεται 
και στην εικόνα 5.2, αφού ένα ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης, δηµιουργείται πάνω 
στις βασικές (core) δραστηριότητες και διαδικασίες του οργανισµού. 
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Εικόνα 5.1: Η ενοποίηση των συστηµάτων οδηγεί την επιχείρηση προς ένα µοντέλο 
επιχειρηµατικής αριστείας (B. Mangelsdorf, 1999). 
  
 
Εικόνα 5.2: Τα IMS ως ένα σηµαντικό βήµα για την επίτευξη της Επιχειρηµατικής 
Αριστειάς (Asif et al. 2009). 
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5.2.2. Η πίεση των ενδιαφεροµένων µερών για την ολοκλήρωση 
 Όπως αναφέρθηκε  οι εξελίξεις που επιτεύχθηκαν τα τελευταία χρόνια άλλαξαν 
ριζικά το αντικείµενο της ∆ιοίκησης Ποιότητας. Οι αλλαγές αυτές αφορούν κυρίως την 
επέκταση του ρόλου της ποιότητας πέρα από το στενό ρόλο της ικανοποίησης του 
πελάτη, καθώς για να παραµείνει ανταγωνιστική µια εταιρεία σήµερα θα πρέπει να 
ικανοποιήσει και τα άλλα ενδιαφερόµενα µέρη (Zutshi & Sohal, 2005). Με τον όρο 
ενδιαφερόµενα µέρη εννοούµε: 
 
• Τους πελάτες 
• Τους προµηθευτές 
• Τους µετόχους- επενδυτές 
• Τους εργαζόµενους 
• Την τοπική και παγκόσµια κοινωνία 
• Τις µη κυβερνητικές οργανώσεις 
 
Περισσότερο από κάθε άλλη φορά, αυτά τα ενδιαφερόµενα µέρη απαιτούν από 
τις επιχειρήσεις να λειτουργούν µε υπευθυνότητα και διαφάνεια (Scipioni et al., 2001), αν 
και η απαίτηση για κερδοφορία και οικονοµική ευρωστία παραµένει εξίσου βασική 
προτεραιότητα. Από την άλλη πλευρά, υπάρχουν επιχειρήσεις που αναγνωρίζουν την 
αυξανόµενη σηµασία της φήµης τους και των κινδύνων που την επηρεάζουν, ενώ 
αποδέχονται τη σηµασία και τα οφέλη που προκύπτουν από την εφαρµογή υπεύθυνων 
επιχειρηµατικών πρακτικών.  
Γίνεται αντιληπτό ότι σήµερα οι επιχειρήσεις δεν έχουν να ικανοποιήσουν µόνο 
τους πελάτες, αλλά κάθε έναν ο οποίος έρχεται σε άµεση ή έµµεση επαφή µε την 
επιχείρηση, γεγονός που έχει συνδράµει στην αύξηση των αναγκών σε πιστοποίηση και 
σε συστήµατα διαχείρισης. Όπως αναφέρει χαρακτηριστικά ο Karapetrovic (2003), “για 
κάθε ενδιαφερόµενο µέρος της επιχείρησης, ξεχωριστά, υπάρχει τουλάχιστον ένα 
σύστηµα διαχείρισης, το οποίο εξασφαλίζει το ελάχιστο των απαιτήσεων, ώστε να 
διασφαλιστεί η καλή σχέση µε αυτό το ενδιαφερόµενο µέρος. Σε αυτή την κοινωνία για 
να επιβιώσει η σύγχρονη επιχείρηση, πρέπει όχι µόνο να υιοθετήσει τα συστήµατα 
διαχείρισης, αλλά και τα ενοποιήσει κατάλληλα”.  
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Επιπλέον, οι αυξανόµενες απαιτήσεις από τα ενδιαφερόµενα µέρη έχουν 
οδηγήσει τις επιχειρήσεις και τους αρµόδιους οργανισµούς σε δύο κατευθύνσεις 
(Karapetrovic, 2002): 
 
• Στη µέτρηση της απόδοσης και επίτευξη επιχειρηµατικής αριστείας (Performance 
measurement and business excellence schemes). 
• Στα συστήµατα διαχείρισης και αντίστοιχων προτύπων (Management systems 
and corresponding standards). 
 
Ενώ η πρώτη κατεύθυνση εστιάζεται στον έλεγχο, στην κατοχή και στη βελτίωση 
της γενικής αποδοτικότητας της επιχείρησης, η δεύτερη συντέλεσε στη δηµιουργία 
συστηµάτων διαχείρισης για συγκεκριµένες βασικές λειτουργίες (MSS), 
περιλαµβάνοντας κυρίως: την ποιότητα (ISO 9000), το περιβάλλον (ISO 14000), την 
υγιεινή και ασφάλεια (OHSAS 18001) και την κοινωνική υπευθυνότητα (SA 8000).  
Ακολουθώντας την ενοποιητική προσέγγιση που απαιτεί η καθολική επίτευξη της 
επιχειρηµατικής αριστείας και η πίεση των ενδιαφερόµενων µερών, οι πιέσεις για τη 
συµβατότητα και ολοκλήρωση των συστηµάτων και των προτύπων διαχείρισης (MSS) 
ολοένα και αυξάνεται. 
 
5.2.3. Η ανάγκη για την επίτευξη Ολικής Ποιότητας 
 Βασική προϋπόθεση για την ενοποίηση των συστηµάτων ενός οργανισµού είναι η 
γενική κατανόηση του και πως αυτός λειτουργεί.  Στα εγχειρίδια των προτύπων 
διαχείρισης ποιότητας των παλιών εκδόσεων του ISO 9000, ο οργανισµός 
παρουσιάζονταν ως πυραµίδα, αντιπροσωπεύοντας ένα στατικό µοντέλο και οργανισµό, 
µε σαφή πολιτική, διαδικασίες και οδηγίες για τη στρατηγική, τον τρόπο λειτουργίας και 
τα οργανωτικά επίπεδα. Για το λόγο αυτό, οι παλιές εκδόσεις του προτύπου είχαν 
επικριθεί για τη στατικότητά τους, την επικέντρωση στο σύστηµα και τη γραφειοκρατία 
που δηµιουργούσαν. 
 Η κριτική προερχόταν κυρίως από την οπτική της διοίκησης ολικής ποιότητας 
(ΤQΜ), η οποία τονίζει τη σηµαντικότητα της δέσµευσης της ανώτατης διοίκησης, της 
συµµετοχής των εργαζοµένων και της “κουλτούρας ποιότητας” (Jorgensen et al., 2005). 
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Η κριτική αυτή είχε επιµέρους αντανακλαστεί κατά τη δηµιουργία του ISO 14000, το 
οποίο προωθούσε την πολιτική, το σχεδιασµό και την υλοποίηση µε βάση τη συνεχή 
βελτίωση. Αυτή η εξέλιξη από την εστίαση στις δοµές και τα συστήµατα προς τις 
αλλαγές και τις διαδικασίες οδήγησε σε πιο γενικευµένα πρότυπα, στο δυναµικό 
συντονισµό των γενικών διαδικασιών και προετοίµασε το έδαφος για την ενοποίησή 
τους. Άλλωστε και οι βασικές αρχές, όπως αυτές αναφέρονται στις νέες απαιτήσεις του 
αναθεωρηµένου ISO 9000:2000,  είναι περισσότερο προσανατολισµένες προς την 
Ολική ποιότητα (Gotzamani et al. 2005). 
Για να παραχθεί ένα ποιοτικό προϊόν, θα πρέπει οι επιχειρήσεις να διαχειριστούν 
κατάλληλα την έννοια της ποιότητας. Η εισαγωγή συστηµάτων διαχείρισης ποιότητας σε 
µια επιχείρηση προϋποθέτει εκτέλεση συγκεκριµένων κανόνων που παρέχει το εκάστοτε 
σύστηµα διοίκησης ποιότητας, που αφορούν την ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη, 
το προϊόν, τις διαδικασίες και τον έλεγχο όλων αυτών. Η ποιότητα πρέπει να βελτιώνεται 
συνεχώς ώστε να επιτευχθεί και το επιθυµητό αποτέλεσµα µε απώτερο στόχο την ολική 
ποιότητα (Scipioni and Rubbi, 1996).  
 Αξίζει να σηµειωθεί ότι η ∆ιοίκηση Ποιότητας δεν θα πρέπει να συγχέεται µε τις 
ενέργειες που αφορούν τον έλεγχο της ποιότητας ενός συγκεκριµένου προϊόντος ή µιας 
υπηρεσίας. ∆ηλαδή, ∆ιοίκηση Ποιότητας δεν σηµαίνει ποιοτικός έλεγχος ενός προϊόντος 
ούτε σχετίζεται άµεσα µε την ποιότητα κατασκευής του προϊόντος. Η ∆ιοίκηση Ποιότητας 
είναι πολύ ευρύτερη σαν έννοια και αφορά τον τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας 
ολόκληρης της επιχείρησης. Για το λόγο αυτό στην περίπτωση που µια επιχείρηση είναι 
πιστοποιηµένη κατά ISO, σηµαίνει ότι είναι πιστοποιηµένη η ποιότητα της συνολικής 
λειτουργίας της επιχείρησης και όχι απαραίτητα η ποιότητα των προϊόντων ή των 
υπηρεσιών που αυτή παρέχει προς τους πελάτες. Η θέσπιση προδιαγραφών ποιότητας 
για το τελικό προϊόν ή την υπηρεσία απαιτεί τον καθορισµό όλων των εµπλεκόµενων 
ενεργειών και των πόρων που χρησιµοποιούνται για την υλοποίηση του προϊόντος.  
Κατά την έννοια αυτή η ποιότητα ενσωµατώνεται στο προϊόν ή την υπηρεσία 
σταδιακά και σε όλα τα στάδια ανάπτυξης ή παραγωγής. Άρα όλες οι λειτουργίες της 
επιχείρησης µπορούν να επηρεάσουν την ποιότητα του τελικού προϊόντος ή της 
υπηρεσίας και για αυτό απαιτείται η κατάρτιση προδιαγραφών για όλα τα στάδια 
ανάπτυξης.  Τα παραπάνω αναπαρίστανται γραφικά στην εικόνα 5.3, όπου η Ποιότητα 
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εµφανίζεται ως η συνισταµένη πολλών επιµέρους στοιχείων της λειτουργίας της 
επιχείρησης και των πόρων που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή του προϊόντος ή 
της υπηρεσίας. 
 Επίσης, όπως τονίζουν οι 
Wilkinson & Dale (2002), η 
ενοποίηση σχετίζεται 
περισσότερο µε την κουλτούρα, 
τη µάθηση, τη βελτίωση και τους 
υπαλλήλους, παρά απλά µε ένα 
σύστηµα κοινών στοιχείων και 
διαδικασιών. Η κουλτούρα αυτή 
πρέπει να υποστηρίζεται από τις 
βασικές αρχές της ολικής 
ποιότητας οι οποίες είναι (Εvans 
και Linsday, 2008): 
• Εστίαση στους πελάτες και τους µετόχους 
• Συνεργασία και συµµετοχή όλων των ανθρώπων της εταιρείας. 
• Εστίαση στις διαδικασίες που υποστηρίζουν τη συνεχή βελτίωση και τη µάθηση. 
 
Για να επιτευχθούν οι στόχοι της ολικής ποιότητας δε χρειάζεται απλά ένα απλό 
σύστηµα διαχείρισης ποιότητας αλλά ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διαχείρισης, που θα 
βελτιώνει συνεχώς την αποδοτικότητα της εταιρείας και θα υιοθετεί τις βασικές αρχές και 
στόχους της ολικής ποιότητας (Matias & Coelho, 2002). Έτσι τα  διαχειριστικά 
συστήµατα ποιότητας ISO 9001, ΙSO 14001,OSHAS 18001 κλπ., αντιµετωπίζονται σαν 
ένα  µόνο  αλλά απαραίτητο πρώτο βήµα στη πορεία µιας εταιρείας για την ολική 
ποιότητα ΤQM (εικόνα 5.4). 
 
Εικόνα 5.3: Η ποιότητα ως συνισταµένη 
διαφόρων στοιχείων µιας επιχείρησης. 
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Εικόνα 5.4: Η ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης, ως σηµαντικό βήµα προς τη 
διοίκηση ολικής ποιότητας  (B. Mangelsdorf, 1999). 
  
5.3. Ξεχωριστά και ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης 
 Παραδοσιακά, η διαχείριση της ποιότητας, του περιβάλλοντος και της ασφάλειας 
δοµούνται κάθετα σε έναν οργανισµό (εικόνα 5.5). Με αυτήν την προσέγγιση, κάθε 
τµήµα είναι ξεχωριστό, 
αποκοµµένο και λειτουργεί 
παράλληλα µε τα υπόλοιπα, 
έχοντας συγκεκριµένα όρια, 
χωρίς να µπορεί να 
ανταλλάξει πληροφορίες και 
εργασίες ή πόρους. 
Ένα ενοποιηµένο σύστηµα 
διαχείρισης από την άλλη, 
δίνει την ευκαιρία να 
καθιερωθεί µια 
διαλειτουργική διαχείριση σε 
οριζόντια δοµή (εικόνα 5.6). 
Με την προσέγγιση αυτή, τα 
 
Εικόνα 5.5: Κάθετη και ξεχωριστή ∆ιαχείριση των 
συστηµάτων (Α. Griffith, 2000). 
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τµήµατα ενσωµατώνονται στο στρατηγικό επίπεδο που επιθυµεί η επιχείρηση. 
Αναπτύσσεται η πολιτική σε θέµατα ποιότητας, περιβάλλοντος και ασφάλειας, έτσι ώστε 
να είναι στενά συνδεδεµένες µε την κουλτούρα της εταιρείας και είτε ξεχωριστά, είτε 
συνδεδεµένα, να εστιάζουν όχι µόνο στο αντικείµενο δηµιουργίας τους, αλλά στην 
ολιστική αντιµετώπιση του οργανισµού. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Οι πολιτικές αυτές, στα ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης, ενσωµατώνονται 
συνήθως σε ένα κοινό εγχειρίδιο που θα περιέχει τις οδηγίες “καλής πρακτικής” και θα 
είναι αρκετά ευέλικτο, ώστε να συστεγάζει τα διαφορετικά συστήµατα διαχείρισης και να 
εκµεταλλεύεται τις συνέργιές τους (A. Griffith, 2000). Έτσι οι διαδικασίες διαχείρισης και 
οδηγίες εργασίας γίνονται κατανοητές και διευκολύνεται η είσοδος των απαιτήσεων των 
ενδιαφεροµένων µερών (πελάτες, προµηθευτές, υπεργολάβοι κτλ), για την ικανοποίηση 
των αναγκών τους. Στο τέλος γίνεται συνήθως η παρακολούθηση, έλεγχος και 
ανατροφοδότηση του συστήµατος, για τη συνεχή βελτίωση της εταιρείας. 
 
Εικόνα 5.6: Ενοποιηµένη οριζόντια και διαλειτουργική διαχείριση των συστηµάτων 
(Α. Griffith, 2000). 
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 Οι Karapetrovic & Willborn (1998), παρουσίασαν ένα πιθανό εναλλακτικό τρόπο 
ενοποίησης των συστηµάτων, όπου θα χρησιµοποιηθεί και η κάθετη, αλλά και η 
οριζόντια ολοκλήρωση (εικόνα 5.7). Όπως παρατηρούµε τα εσωτερικά συστήµατα 
διαχείρισης µοιράζονται ένα κοινό µονοπάτι που περιέχει τον καθορισµό των 
απαιτήσεων των πελατών ή των ενδιαφερόµενων µερών γενικότερα, την αξιολόγηση της 
εκπλήρωσης των απαιτήσεων αυτών και τη συνεχή βελτίωση. 
 
 
Εικόνα 5.7: Συνδυασµός κάθετης και οριζόντιας ενοποίησης συστηµάτων (Karapetrovic 
& Willborn, 1998). 
 
 
 Παρόµοια οι Asif et al. (2005), παρουσίασαν το µοντέλο της εικόνας 5.8, για την 
κάθετη και οριζόντια ολοκλήρωση των συστηµάτων διαχείρισης. 
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Εικόνα 5.8: Συνδυασµός κάθετης και οριζόντιας ενοποίησης συστηµάτων (Asif et al. 
2009). 
 
5.4. Η ποιότητα, το περιβάλλον και η ασφάλεια ως παράµετροι ενός 
ολοκληρωµένου συστήµατος διαχείρισης 
 
Όπως αναφέρουν οι Wilkinson και Dale (2000), η ανάγκη για ένα ολοκληρωµένο 
σύστηµα διαχείρισης έχει προκύψει από την απόφαση να εφαρµοστεί ένα σύστηµα 
περιβαλλοντικής διαχείρισης (EMS) ή ένα σύστηµα υγιεινής και ασφάλειας (OH&SMS), 
µαζί µε ένα σύστηµα διαχείρισης ποιότητας (QMS). Το IMS (Integrated Management 
System) είναι στο κέντρο των συστηµάτων αυτών και διαµοιράζεται κοινά στοιχεία µε 
αυτά. 
Οι περισσότερες βιοµηχανικές επιχειρήσεις χρειάζεται να παρέχουν ποιοτικά 
προϊόντα στους απαιτητικούς σύγχρονους πελάτες τους, ενώ ταυτόχρονα θα πρέπει να 
συµµορφωθούν µε τις περιβαλλοντικές απαιτήσεις και τους κανονισµούς υγιεινής και 
ασφάλειας, που τίθενται έµµεσα ή άµεσα από τις κυβερνήσεις, τις κανονιστικές διατάξεις 
και τα ενδιαφερόµενα µέρη των επιχειρήσεων (Saccarola et al., 2001). O λόγος αυτός, 
µαζί µε το γεγονός πως η έρευνα και η βιβλιογραφία για τα υπόλοιπα συστήµατα 
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διαχείρισης δεν έχει ολοκληρωθεί ακόµα στο έπακρον, περιορίζει προς το παρόν την 
πίεση για την ενοποίηση των συστηµάτων (που θα µελετηθεί στη συνέχεια της εργασίας) 
για τα συστήµατα ISO 9001, ISO 14001 και OHSAS 18001.  
Οι Scipioni et al. (2001), αναφέρουν ότι δε θα ήταν, οικονοµικά και λειτουργικά, 
λογικό να σχεδιαστεί ένα ξεχωριστό σύστηµα διαχείρισης για κάθε έναν από αυτούς τους 
τοµείς (ποιότητα, περιβάλλον και ασφάλεια), από τη στιγµή ειδικά που παρουσιάζεται 
ένας αυξανόµενος βαθµός συµβατότητας των προτύπων και ανάγκης για την ενοποίησή 
τους. Η διάρκεια υλοποίησης ενός τέτοιου ολοκληρωµένου προτύπου κυµαίνεται µεταξύ 
6-12 µήνες (Casadesus et al., 2009). 
Όµως, όπως τονίζουν οι Wilkinson & Dale (1999), ο πραγµατικός στόχος ενός 
γενικού και ολοκληρωµένου συστήµατος διαχείρισης πρέπει να είναι ευρύτερος από τα 
QMS, EMS και OH&SMS και να είναι ευέλικτο, ώστε να συµπεριλάβει όλα τα πρόσθετα 
συστήµατα που θα προκύψουν στο µέλλον (εικόνα 5.9).  
 
Εικόνα 5.9: Μετάβαση από ξεχωριστά σε ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης 
(Karapetrovic & Jonker, 2003). 
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6. ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΠΡΟΤΥΠΩΝ 
 
6.1. Εισαγωγή  
Η ανάγκη της συνεχούς συµµόρφωσης στις µεταβαλλόµενες απαιτήσεις όλων 
των αποδεκτών της λειτουργίας των επιχειρήσεων δηµιουργεί έντονη πολυπλοκότητα 
µέσα στην επιχείρηση. Προσπάθειες που σκοπό έχουν την ελαχιστοποίηση της 
πολυπλοκότητας έρχονται στο προσκήνιο, η πλειοψηφία των οποίων βασίζεται σε µια 
συστηµική προσέγγιση (Karapetrovic & Willborn, 1998) ή προσέγγιση µε βάση τις 
διεργασίες (Casadesus et al. 2008) και στη δηµιουργία, ανάπτυξη και εφαρµογή 
ενοποιηµένων συστηµάτων διαχείρισης, που αντιµετωπίζουν µε ενιαίο τρόπο όλες τις 
απαιτήσεις και ανάγκες της επιχείρησης. 
Ταυτόχρονα, γίνονται έρευνες από µεγάλη µερίδα ειδικών οι οποίες επισηµαίνουν 
τις διαφορές (Karapetrovic & Jonker, 2003), τη συµβατότητα (Jorgensen et al. 2006) τις 
οµοιότητες (Wilkinson & Dale, 1999) και τον τρόπο ολοκλήρωσης των προτύπων µε 
οδηγίες, πρακτικές και στρατηγικές. 
Επιπρόσθετα, η πίεση των επιχειρήσεων προς αυτή την κατεύθυνση ώθησε τους 
αρµόδιους φορείς τυποποίησης και ειδικά τον ISO στη εισήγηση κάποιων αλλαγών που 
θα διευκόλυναν την κοινή εφαρµογή των προτύπων από τις επιχειρήσεις. Τα βασικά 
σηµεία της εισήγησης ήταν η χρήση κοινών όρων και ορισµών, η συµβατότητα και 
ευθυγράµµιση των συστηµάτων διαχείρισης καθώς και η ύπαρξη ενός κοινού κειµένου 
για την επιθεώρηση των συστηµάτων κατά την πιστοποίησή τους (Karapetrovic & 
Willborn, 1998). 
 Έτσι σταδιακά από τα µεµονωµένα και ξεχωριστά συστήµατα διαχείρισης, οι 
επιχειρήσεις εντείνουν τις προσπάθειές τους να περάσουν στο επόµενο βήµα που είναι 
η ενοποίηση των συστηµάτων, βασιζόµενες στη συµβατότητα και τις οµοιότητες, που 
παρουσιάζουν τα πρότυπα σε πολλά στοιχεία. 
 
6.2. Τα σχέδια του ISO και των οργανισµών πιστοποίησης για ένα ενιαίο πρότυπο 
διαχείρισης 
Ο ISO δεν έχει άµεσα σχέδια να συγχωνεύσει το ISO 9001:2008 , το ISO 
14001:2004 και το OHSAS 18001, µε αποτέλεσµα ένα διεθνές ενοποιηµένο πρότυπο να 
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µην αναµένεται σύντοµα (www.iso.org). Σύµφωνα µε τον Karapetrovic (2004), στα 
προβλήµατα που υπάρχουν προστίθεται και η χρονική διακύµανση στην έκδοση των 
MSS (Management Systems Standards), αφού εκδόθηκαν σε διαφορετικές χρονολογίες 
(Το ISO 9001 το 1987, το ISO 14001 το 1996 και το OHSAS 18001 το 1999). Αν και οι 
αναθεωρήσεις τους εξοµάλυναν λίγο τις διαφορές και τη χρονική αυτή υστέρηση, 
εντούτοις, ακόµα και σε αυτή την περίπτωση δεν µπορούµε να γνωρίζουµε τι πρότυπα 
θα υπάρχουν τα επόµενα 5-10 χρόνια. Επίσης, η άρνηση του ISO να δηµοσιεύσει ένα 
MSS για την υγιεινή και ασφάλεια είναι παράδειγµα αυτής της αβεβαιότητας. 
Όµως, η ραγδαία αύξηση στις αιτήσεις για τα πρότυπα, κυρίως του ISO 9000 και 
ISO 14000 τα τελευταία χρόνια από τις επιχειρήσεις φανερώνει ότι οι τελευταίες έχουν 
αγκαλιάσει τα MSS (Management Systems Standards). Ταυτόχρονα, νιώθουν 
σκεπτικισµό όµως, µε τον αυξανόµενο ρυθµό νέων προτύπων µε τα οποία πρέπει να 
συµβαδίσουν. Η ασφάλεια και η υγιεινή, η ασφάλεια των πληροφοριών και η εταιρική 
κοινωνική ευθύνη είναι µερικά µόνo από τα πρότυπα που κερδίζουν γρήγορα διεθνή 
αποδοχή. Έτσι η εφαρµογή των συστηµάτων διοίκησης (MS) και ο έλεγχός τους έχουν 
µετατραπεί σε µια µεγάλη βιοµηχανία πολυεκατοµµυρίων (multi – billion industry).  
Εξαιτίας των συγκεκριµένων λειτουργιών των MSS και τα συνακόλουθα κόστη 
σχεδιασµού, υλοποίησης και ελέγχου των προτύπων, οι σύγχρονες επιχειρήσεις έχουν 
αρχίσει να αναρωτιούνται την εισαγωγή των MSS ως ολοκληρωµένα συστήµατα, 
ενοποιώντας τα πρότυπα µε τα εσωτερικά συστήµατα διοίκησης που περιγράφουν, 
ώστε να επωφεληθούν από τις συνεργίες και να µειώσουν γραφειοκρατικούς ελέγχους, 
επαναλήψεις και χρηµατοοικονοµικούς πόρους. 
Έτσι πολλές εταιρείες έχουν ήδη προχωρήσει στην ενοποίηση των συστηµάτων 
τους, µε ιδιωτική πρωτοβουλία, καθώς πολλές έρευνες συνηγορούν προς αυτήν την 
κατεύθυνση. Έρευνα των Bernardo et al. (2009), των Douglas and Glen (2000) και των 
Zeng et al. (2006) έδειξε ότι το 86%, 78% και 57% αντίστοιχα των εταιρειών του 
δείγµατος (435, 28 και 104 εταιρείες αντίστοιχα) προχώρησε στην ενοποίηση των 
συστηµάτων διαχείρισης µε δική τους πρωτοβουλία. Στο ίδιο συµπέρασµα κατέληξε και 
έρευνα της Salomone (2008), σε 319 Ιταλικές επιχειρήσεις (που ανήκουν σε 171 
διαφορετικούς οργανισµούς), που εφαρµόζουν πάνω από ένα πρότυπο διαχείρισης. 
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Από αυτές το 87% προχώρησε σε ενοποίηση των συστηµάτων τους, από το οποίο 
ποσοστό το 73% σε ολική ενοποίηση και το 26% σε µερική (εικόνα 6.1). 
 
 
Εικόνα 6.1: Ποσοστό και βαθµός ενοποίησης σε 319 Ιταλικές επιχειρήσεις (R. 
Salomone, 2008). 
 
Παρότι όµως του γεγονότος πως ο ISO δεν έχει άµεσα σχέδια να εκδώσει ένα 
διεθνές ενοποιηµένο πρότυπο, εντούτοις, είναι ιδιαίτερα ευαίσθητος προς τις 
επιχειρήσεις που θέλουν να προχωρήσουν στην υλοποίηση και των τριών αυτών 
προτύπων ή που ήδη έχουν προβεί σε αυτή την ενέργεια. Επίσης, στο πλαίσιο της 
συνεργασίας για τα διεθνή πρότυπα, η Παγκόσµια Ηλεκτροτεχνική Επιτροπή (IEC), ο 
Παγκόσµιος Οργανισµός Τυποποίησης (ISO) και η ∆ιεθνής Τηλεπικοινωνιακή Ένωση 
(ITU) «ευθυγράµµισαν» τις πολιτικές τους δίνοντας τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να 
συνεισφέρουν τα αποτελέσµατα των δραστηριοτήτων τους, που σχετίζονται µε την 
ενοποίηση των συστηµάτων, καθώς και την έρευνα και την ανάπτυξη (Qualitynet 
Foundation, εφηµερίδα Εξπρές, 03-04-2007). 
Από την άλλη, πολλοί εθνικοί φορείς τυποποίησης έχουν ήδη αναπτύξει ή 
εργάζονται αυτή τη στιγµή προς την ανάπτυξη, γενικών οδηγιών που θα περιλαµβάνουν 
και περισσότερα του ενός πρότυπα.  Χρήσιµες γενικές και ολοκληρωµένες αναφορές 
αποτελούν το ενοποιηµένο πρότυπο της Αυστραλίας και νέας Ζηλανδίας (AS/NZS, 
1999), όπως και η Νορβηγική οδηγία NTS (1996), για τη διαχείριση της ποιότητας, του 
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περιβάλλοντος και της ασφάλειας, ενώ η Γαλλία, η Ολλανδία, η ∆ανία, η Ισπανία και η 
Μεγάλη Βρετανία έχουν αναπτύξει εθνικά πρότυπα στα IMS (R. Salomone, 2008). 
Επίσης, η τεχνική επιτροπή του ISO, ISO/TC 176 (υπεύθυνη για το ISO 9000) και 
η τεχνική επιτροπή ISO/TC 207 (υπεύθυνη για το ISO 14000) έχουν συνεχή συνεργασία 
ώστε να επιτευχθεί ο υψηλότερος βαθµός συµβατότητας µεταξύ των δύο αυτών 
προτύπων. Η συνεργασία αυτή διευθέτησε ζητήµατα, όπως η κοινή ορολογία και η δοµή 
των προτύπων, ενώ το µεγαλύτερο επίτευγµα µέχρι τώρα είναι η ανάπτυξη κοινού 
συστήµατος ελέγχων, για τα συστήµατα διαχείρισης ποιότητας και περιβάλλοντος: ISO 
19011:2002 “Guidelines for quality and/or environmental management systems 
auditing”. 
 
6.2.1. ISO 19011:2002 – Κοινοί Έλεγχοι Συστηµάτων Περιβάλλοντος και Ποιότητας 
 
 Το πρότυπο ISO 19011, εκδόθηκε το 2002 από τον παγκόσµιο οργανισµό 
τυποποίησης και αφορά κοινούς ελέγχους για τα συστήµατα διαχείρισης ποιότητας και 
περιβάλλοντος, ενώ αντικαθιστά 6 παλιότερα πρότυπα των οικογενειών του ISO 9000 
και ISO 14000. Πιο συγκεκριµένα αντικαθιστά το ISO 10011-1, ISO 10011-2 και ISO 
10011-3, από τη σειρά ISO 9000 και το ISO 14010, ISO 14011 και ISO 14012, από τη 
σειρά ISO 14010 (www.iso.org). 
Η χρήση του, θα δώσει στους οργανισµούς µια πιο ισορροπηµένη ή ενοποιηµένη 
άποψη των λειτουργιών τους, µετατρέποντας τες σε ένα εξαιρετικό εργαλείο για τη 
συνεχή βελτίωση, οδηγώντας την επιχείρηση προς την επιχειρηµατική αριστεία. Επίσης, 
αποσκοπεί στο (www.iso.org): 
 
• Να βοηθήσει τους οργανισµούς να βελτιστοποιήσουν τα συστήµατα διαχείρισης. 
• Να βοηθήσουν την ενοποίηση της διαχείρισης ποιότητας και περιβάλλοντος. 
• Να επιτρέψουν απλούς ελέγχους και στα δύο συστήµατα. 
• Να κερδίσουν χρήµατα και χρόνο. 
 
Είναι πολύ θετικό ως προς την ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης να 
ενσωµατωθούν και να ενοποιηθούν ενοποιηµένες µεθοδολογίες ελέγχων (Karapetrovic 
& Willborn, 2000). Παρόλο που ο κοινός οδηγός ISO 19011:2002, για ποιοτικούς και 
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περιβαλλοντικούς ελέγχους δεν παρέχει την ακριβή µεθοδολογία, εντούτοις, είναι ένα 
ακόµα σηµαντικό βήµα για την ενοποίηση των προτύπων (Jonker et al. 2003). 
 
6.3. Οι Οµοιότητες των προτύπων ISO 9001, ISO 14001 και OHSAS 18001 
Aπό το 1987 και µετά, όπου η σειρά των προτύπων ISO 9000 έκανε την 
εµφάνισή της, πολλά έχουν αλλάξει στον τρόπο µε τον οποίο η διοίκηση µιας 
επιχείρησης αντιλαµβάνεται τον τρόπο διαχείρισης συστηµάτων. Aπό τότε µέχρι σήµερα 
παρατηρούµε µια συνεχή παραγωγή νέων προτύπων, που σκοπό έχουν τη διαχείριση 
συστηµάτων, µε σηµαντικότερα το ISO 14001 (1996), για συστήµατα περιβαλλοντικής 
διαχείρισης και το OHSAS 18001, για συστήµατα διαχείρισης υγιεινής και ασφάλειας 
στους χώρους εργασίας.  
Όταν όµως µια επιχείρηση θέλει να προχωρήσει στην εφαρµογή δύο ή και 
περισσοτέρων προτύπων για τη διαχείριση των αντίστοιχων συστηµάτων της, έρχεται 
αντιµέτωπη µε το δίληµµα µιας ενδεχόµενης ενοποίησης τους. Aυτό συµβαίνει διότι όλα 
τα συστήµατα διαχείρισης, ανεξαρτήτως του πού αναφέρονται (ποιότητα, περιβάλλον ή 
αλλού), έχουν κάποιες κοινές λειτουργίες, όπως (Jorgensen et al. 2006): 
 
• Καθορισµός πολιτικής. 
• Στρατηγικές και στόχοι.  
• Εργαζόµενοι – Eκπαίδευση.  
• ∆ιατήρηση και έλεγχος αρχείων και εγγράφων.  
• Έλεγχος διεργασιών.  
• Mη συµµορφώσεις, διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες.  
• Επιθεώρηση συστήµατος.  
• Aνασκόπηση διοίκησης. 
 
Επίσης παρουσιάζουν οµοιότητες και σε κάποια άλλα σηµεία, τα σηµαντικότερα 
από τα οποία είναι (Poksinska et al. (2002), Kapapetrovic, (2002)): 
• Κοινή γλώσσα, προσέγγιση, ορολογία και στόχους. 
• Χωρίζονται στις ίδιες κύριες ενότητες µε εµφανή συσχέτιση των απαιτήσεών τους. 
• Η οργάνωση των διαδικασιών εστιάζει και στην περιβαλλοντική διαχείριση. 
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• Η µέτρηση, παρακολούθηση και έλεγχος του συστήµατος ελέγχου ποιότητας είναι 
ανάλογη της παρακολούθησης, µέτρησης και ελέγχου του συστήµατος 
περιβαλλοντικής απόδοσης. 
 
Ειδικότερα, η δοµή των προτύπων είναι παρόµοια και κυρίως µετά την 
αναθεώρηση του ISO 9000, το 2000, δοµούνται µε βάση τον κύκλο PDCA µε στόχο τη 
συνεχή βελτίωση. Επίσης, οι γενικές απαιτήσεις τους είναι κοινές, ενώ όλα αυτά τα 
πρότυπα προσφέρουν συσπειρωµένη γνώση για την αποτελεσµατικότερη διοίκηση των 
εκάστοτε συστηµάτων (Matias & Coelho, 2002). Προσφέρουν επίσης τις προϋποθέσεις 
και προωθούν τις κατάλληλες τεχνικές και εργαλεία ώστε η επιχείρηση να είναι 
ανταγωνιστική και ικανή να αντεπεξέρχεται στις εκάστοτε απαιτήσεις. Το γεγονός πως 
έχουν πολλά κοινά σηµεία συντελεί στις προσπάθειες εναρµόνισής τους. Οι Scipioni et 
al. (2001), ξεκαθαρίζουν και επεξηγούν τα κοινά στοιχεία της ποιότητας, του 
περιβάλλοντος και της ασφάλειας, ως εξής: 
 
• Η διαχείριση του περιβάλλοντος µέσα σε ένα οργανισµό, τόσο για το EMAS, όσο 
και για το ISO14001, στοχεύει πρωταρχικά στη µείωση των περιβαλλοντικών 
επιπτώσεων που σχετίζονται µε τις δραστηριότητες, τα προϊόντα και τις 
υπηρεσίες του οργανισµού. Οι επιπτώσεις αυτές έχουν άµεση σχέση όµως µε τις 
εσωτερικές διαδικασίες του οργανισµού. Για το λόγο αυτό, για τη διαχείριση των 
συστηµάτων αυτών υιοθετήθηκε ένα γενικού τύπου σύστηµα διαχείρισης, 
παρόµοιο µε αυτό της διαχείρισης της ποιότητας. 
• Τα ατυχήµατα στο χώρο της εργασίας συνήθως θεωρούνται ως απρόσµενες 
συνέπειες του κύκλου παραγωγής και αυτό γιατί ο εργάτης συνδέεται άµεσα µε τα 
µηχανήµατα, τα υλικά, τις διαδικασίες, το εργοστάσιο και το χώρο του τελευταίου. 
Έτσι η αυξηµένη περιβαλλοντική και εργασιακή ασφάλεια περιλαµβάνει όχι µόνο 
τεχνικές παρεµβάσεις αλλά και την υιοθέτηση της διοίκησης, της διαχείρισης, της 
οργάνωσης αλλά και της εκπαίδευσης. 
• Οι σύνδεσµοι µεταξύ της διαχείρισης περιβάλλοντος και ασφάλειας, είναι τόσοι 
πολλοί και σηµαντικοί, που είναι δύσκολο να γίνει ο διαχωρισµός τους. Επίσης, 
ολοένα και πιο συχνά γίνεται αναφορά στην “εσωτερική ασφάλεια” για θέµατα 
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όπως οι διαδικασίες παραγωγής που θέτουν κινδύνους στους εργαζόµενους και 
στην “εξωτερική ασφάλεια” σε θέµατα που θέτουν κινδύνους στον πληθυσµό και 
στο περιβάλλον κοντά στις εγκαταστάσεις παραγωγής. Για αυτό και δεν αποτελεί 
σύµπτωση πως, τόσο το πρότυπο BS 8800, όσο και το OHSAS 18001, έχουν 
παρόµοιες διαδικασίες εφαρµογής και υλοποίησης, µε το ISO 14001. 
• Τα τρία συστήµατα διέπονται από ένα σύστηµα λογικής που ορίζει την 
οργανωτική δοµή σε όρους όπως οι πόροι, οι υπευθυνότητες και οι διαδικασίες. 
Αυτή η δοµή αποσκοπεί να επιτύχει τους στόχους της επιχείρησης και να 
οδηγείται η τελευταία προς τη συνεχή βελτίωση. 
 
Επιπλέον, όπως δηλώνει και ο Βρετανικός Οργανισµός Πιστοποίησης (BSI), “ Το 
OHSAS 18001, αναπτύχθηκε ώστε να είναι συγκρίσιµο και συµβατό µε τα πρότυπα ISO 
9001:1994 και ISO 14001:1996 µε σκοπό τη διευκόλυνση των επιχειρήσεων που 
επιθυµούν την ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης της ποιότητας, του 
περιβάλλοντος και της ασφάλειας ” (Bamber et al. 2002) 
Τα κοινά αυτά σηµεία των προτύπων βοηθούν την επιχείρηση στην προσπάθεια 
της να συµβαδίσει µε τόσα διαφορετικά πρότυπα, καθώς είναι πιθανόν να αντιµετωπίσει 
πολλά προβλήµατα, όπως η διαχείρισή τους, η επανάληψη των εγγράφων και η 
σύγχυση µεταξύ των διαφορετικών απαιτήσεων των προτύπων (Jorgensen et al., 2005). 
Η χρήση διασταυρούµενων αναφορών (cross references), όπως φαίνεται και στον 
παρακάτω πίνακα 6.1, µπορεί να επιλύσει αυτά τα προβλήµατα που δηµιουργούνται 
από την ύπαρξη των διαφορετικών παράλληλων προτύπων σε ένα οργανισµό. 
Έτσι οι επιχειρήσεις µπορούν να συµπεριλάβουν  στοιχεία από όλα τα συστήµατα 
στη συγγραφή των κοινών διαδικασιών και να δηµιουργήσουν σταδιακά ένα γενικό 
σύστηµα διαχείρισης, το οποίο θα περιλαµβάνει το σύστηµα διαχείρισης της ποιότητας, 
του περιβάλλοντος, της ασφάλειας και της υγιεινής, της ασφάλειας των πληροφοριών, 
της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και άλλα. 
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Πίνακας 6.1: Παραδείγµατα διασταυρούµενων αναφορών ανάµεσα στον οδηγό ISO 72, 
ISO 9001, ISO 14001 και OHSAS 18001 (Jorgensen et al., 2006). 
 
Οδηγός ISO 72 ISO 9001:2000 ISO 14001:2004 OHSAS 18001:2000 
2.1  
Αναγνώριση 
αναγκών, 
απαιτήσεων και 
ανάλυση 
κρίσιµων 
ζητηµάτων 
5.2 
Εστίαση στον πελάτη 
7.2.1 
Καθορισµός 
απαιτήσεων που 
σχετίζονται µε το 
προϊόν 
4.3.1 
Περιβαλλοντικά 
θέµατα 
4.3.2 
Νοµικές και άλλες 
απαιτήσεις 
4.3.1 
Σχεδιασµός για 
αναγνώριση κινδύνων 
και έλεγχος κινδύνων 
4.3.2 
Νοµικές και άλλες 
απαιτήσεις 
3.2 
∆ιαχείριση 
ανθρωπίνων 
πόρων 
6.2.1 
Γενικά 
6.2.2 
Ανταγωνιστικότητα, 
εγρήγορση και 
εκπαίδευση 
4.4.2 
Ανταγωνιστικότητα, 
εγρήγορση και 
εκπαίδευση 
 
4.4.2 
Ανταγωνιστικότητα, 
εγρήγορση και 
εκπαίδευση 
5.2 
Προληπτικές 
ενέργειες 
8.5.3 
Προληπτικές ενέργειες 
4.5.3 
Μη συµβατότητα, 
διορθωτικές και 
προληπτικές ενέργειες 
4.5.2 
Ατυχήµατα, 
περιστατικά, 
διορθωτικές και 
προληπτικές ενέργειες 
 
 
6.4. Οι κύριες αλλαγές που έγιναν στα πρότυπα για τη συµβατότητα τους 
 Τα τελευταία χρόνια και ιδιαίτερα από το 2000 και µετά, οι αναθεωρήσεις των 
προτύπων έχουν δηµιουργήσει το κατάλληλο πλαίσιο για τη µεγαλύτερη δυνατή 
συµβατότητα των προτύπων, µε διασταυρούµενες αναφορές (cross-references) και 
ενοποίηση στοιχείων, που θα βοηθήσουν τις επιχειρήσεις να υλοποιήσουν και να 
συντηρήσουν τα συστήµατα διαχείρισης (Jorgensen et al., 2005). 
Το ISO 14001 αναθεωρήθηκε το 2004 για να είναι συµβατό µε το πρότυπο ISO 
9001 (Eklund et al, 2002) και για το λόγο αυτό τα δύο πρότυπα έχουν πολλά κοινά 
σηµεία. Οι αλλαγές που προώθησαν οι οργανισµοί πιστοποίησης είναι ενδεικτικές της 
αύξησης της συµβατότητας των προτύπων (Mellado et al., 2005): 
• Με την αναθεώρηση του ISO 9001, το 2000, η εστίαση στον πελάτη και τη 
συνεχή βελτίωση έγινε εντονότερη, µε αποτέλεσµα η επιχείρηση να επιτείνει την 
προσοχή της σε ολόκληρη την αλυσίδα παραγωγής και λειτουργίας και να ξεφύγει 
από τα στενά όρια της ποιότητας. Ευθυγραµµίστηκε δηλαδή µε το τότε ισχύον 
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πρότυπο διαχείρισης περιβάλλοντος ISO 14001:1996 και OHSAS18001, αφού η 
συνεχής βελτίωση είναι θεµελιώδης αρχή τους. 
• Με την αναθεώρηση του προτύπου ISO 14001, το 2004, οι κανονισµοί 
τοποθετήθηκαν σε µια παράγραφο, η ανασκόπηση της διοίκησης περιγράφεται 
αναλυτικά, οι στόχοι έγιναν µετρήσιµοι και γενικά δόθηκε έµφαση στη 
συµβατότητα µε το πρότυπο ISO 9000:2000. 
• Η δηµιουργία του OHSAS 18001 το 1999, έγινε ώστε να είναι συµβατό µε τα 
προγενέστερα πρότυπα διαχείρισης ποιότητας και περιβάλλοντος. Το ίδιο συνέβη 
µε τη µεταγενέστερη αναθεώρηση του. 
• Η δηµιουργία ενός επίσηµου κοινού προτύπου (ISO 19011:2002), για τους 
ελέγχους των συστηµάτων διαχείρισης ποιότητας και περιβάλλοντος. 
 
 Ένα άλλο χαρακτηριστικό είναι πως στη αναθεώρηση του ISO 9000 το 2000, 
δόθηκε έµφαση στη διαχείριση των πόρων µέσω της µεταχείρισης καινούργιων 
στοιχείων όπως οι πληροφορίες, η επικοινωνία, οι υποδοµές και το περιβάλλον 
εργασίας. Με τον τρόπο αυτό, έγινε ένα βήµα για την επέκταση και προς το εξωτερικό 
περιβάλλον, όπου αναφέρεται το ISO 14001 και προς το εσωτερικό περιβάλλον, όπου 
αναφέρεται το OHSAS 18001.  
Η µεγαλύτερη συµβατότητά του ISO 9000, µε το πρότυπο εργασιακής υγείας και 
ασφάλειας επιτεύχθηκε και από τη νέα παράγραφο που αναφέρεται και τονίζει τον 
ανθρώπινο παράγοντα και τη νέα σύλληψη του περιβάλλοντος εργασίας και έµµεσα 
υποδεικνύει τη σηµαντικότητα των ανθρώπινων πόρων και του περιβάλλοντος της 
εργασίας για την ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων και υπηρεσιών (Μatias and 
Coelho, 2002). 
 
6.5. Αλλαγές που πρέπει να γίνουν στα πρότυπα για την αποτελεσµατική 
συµβατότητα και ενοποίησή τους 
 
Παρά τις αναθεωρήσεις που έγιναν τα τελευταία χρόνια στα πρότυπα, για τη 
βελτίωση και συµβατότητά τους, υπάρχουν προσθήκες και αλλαγές που κρίνονται 
αναγκαίες, από µεγάλη µερίδα ερευνητών, για την αποτελεσµατική ενοποίησή τους (Τ.Η. 
Jorgensen, 2008). Ένα τέτοιο βήµα είναι οι αλλαγές που θα προωθούν την επέκταση 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 78 
των υπευθυνοτήτων της εταιρείας, από το χώρο παραγωγής σε ολόκληρη την αλυσίδα 
παραγωγής προϊόντος και την υιοθέτηση προσεγγίσεων του κύκλου ζωής, σε θέµατα 
όπως το περιβάλλον, η τεχνολογία, η οικονοµία και τα κοινωνικά ζητήµατα που 
σχετίζονται µε τα προϊόντα και την παραγωγή. Αυτή η προσέγγιση απεικονίζεται στον 
πίνακα 6.2, ενώ οι κύριες αδυναµίες των προτύπων και αλλαγές που πρέπει να γίνουν 
αναλύονται παρακάτω (Τ.Η. Jorgensen, 2008): 
 
Πίνακας 6.2: Ένα ενοποιηµένο σύστηµα ως µέρος ενός LCM (Life Cycle Management). 
(Τ.Η. Jorgensen, 2008). 
 
Χώρος Παραγωγής – 
∆ιευθυντές και εργαζόµενοι 
Κύκλος Ζωής Προϊόντος 
–  Ενδιαφερόµενα Μέρη 
Κέρδος / Ποιότητα ISO 9000:1988/1994 – ίδια 
ποιότητα κάθε φορά 
ISO 9001:2000/TQM – 
ποιότητα µε επίκεντρο τον 
πελάτη 
Πλανήτης / Περιβάλλον ISO 14001/EMAS ∆ιαχείριση περιβάλλοντος 
προσανατολισµένη στο 
προϊόν (POEMS) 
Άνθρωποι / Κοινωνία OHSAS 18001 Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 
(CSR) 
 
 
ISO 9001 
 
 Οι αναθεωρήσεις του προτύπου ISO 9001, το 2000 και 2008, βελτίωσαν σε 
σηµαντικό βαθµό τις αδυναµίες του, όπως ήταν η ανεπαρκής εστίαση στον πελάτη και 
δέσµευση της διοίκησης ή η απουσία περιβαλλοντικής κατεύθυνσης. Ακόµα και σήµερα 
όµως, παρότι η σειρά προτύπων εστιάζει στους πελάτες και προµηθευτές, εντούτοις, 
αυτή η εστίαση γίνεται από την πλευρά της επιχείρησης και πως αυτή θα ικανοποιήσει 
τις ανάγκες τους, ενώ η βέλτιστη προσέγγιση εστιάζεται περισσότερο σε µια διαχείριση 
ολικής ποιότητας που θα περιλαµβάνεται σε όλα τα στάδια παραγωγής προϊόντος και 
θα συνδέεται εντονότερα και µε τη συµµετοχή των ενδιαφερόµενων µερών. 
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ISO 14001 
 
Τα περιβαλλοντικά συστήµατα διαχείρισης παρότι είναι βασισµένα στον κύκλο 
συνεχούς βελτίωση PDCA, παρόλα αυτά, δεν συνδέουν τα ενδιαφερόµενα µέρη µε την 
αλυσίδα παραγωγής (Εικόνα 6.2, αριστερά). Όσο ο ρόλος των ενδιαφερόµενων µερών 
δεν εισάγεται ξεκάθαρα από τη σειρά αυτή, πολύ λίγες εταιρείες θα τον συµπεριλάβουν 
µε δικιά τους πρωτοβουλία.  
Ανεπαρκές κρίνεται και το µοντέλο που πρωτοπαρουσιάστηκε στο ISO 
14031:1999, σχετικά µε τις υπευθυνότητες, την περιβαλλοντική απόδοση της 
επιχείρησης και τις διασυνδέσεις µεταξύ της περιβαλλοντικής διαχείρισης του 
οργανισµού, των λειτουργιών και των ενδιαφερόµενων µερών (εικόνα 6.2, δεξιά). 
Εικόνα 6.2: Η συνεχής βελτίωση στα περιβαλλοντικά συστήµατα διαχείρισης (Αριστερά). 
∆ιασυνδέσεις µεταξύ της διαχείρισης του οργανισµού, των λειτουργιών και των 
συνθηκών του περιβάλλοντος (∆εξιά), (Τ.Η. Jorgensen, 2008). 
 
Επίσης, στο ISO 14001, οι απαιτήσεις για τον κύκλο ζωής διατυπώνονται 
αµυδρά, µε αποτέλεσµα να απουσιάζει η εστίαση της εταιρείας σε όλα τα στάδια της 
αλυσίδας παραγωγής, σε αντίθεση µε το EMAS II, που διατυπώνονται πιο ξεκάθαρα και 
αναφέρεται ότι “Ένας οργανισµός πρέπει να λαµβάνει υπόψη τόσο τα άµεσα όσο και τα 
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έµµεσα περιβαλλοντικά θέµατα των δραστηριοτήτων, προϊόντων και υπηρεσιών του 
(Annex VI, 6.1).  Το γεγονός αυτό, σε συνδυασµό µε τον εθελοντικό χαρακτήρα του 
προτύπου, καθιστά µη ικανοποιητική τη διευθέτηση των θεµάτων που έχουν σχέση µε 
την επέκταση σε όλη την αλυσίδα του προϊόντος, από τη σειρά ISO 14001 και που 
πρέπει να αλλάξει στο µέλλον. 
 
 OHSAS 18001 
 
 Όπως και το ISO 14001, έτσι και το OHSAS, εστιάζεται περισσότερο στο χώρο 
του οργανισµού και όχι σε ολόκληρη την αλυσίδα παραγωγής του προϊόντος, 
παραλείποντας τους προµηθευτές και τα άλλα ενδιαφερόµενα µέρη. Για το λόγο αυτό οι 
κύριες αλλαγές θα πρέπει να συνηγορήσουν προς αυτή την κατεύθυνση αυξάνοντας τη 
συµβατότητα µε τα αναθεωρηµένα πρότυπα της σειράς ISO 9001. 
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7. Η ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ ΤΩΝ ΠΡΟΤΥΠΩΝ ΚΑΙ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
 
7.1. Βιβλιογραφική ανασκόπηση 
Έρευνα των Bernardo et al. (2009), έδειξε ότι και η διαδικασία της ενοποίησης 
εξελίχτηκε µε διαφορετικούς τρόπους στις διάφορες έρευνες, καταδεικνύοντας 
σηµαντικές διαφορές στην κατανόηση των εννοιών, στα επίπεδα, τα βήµατα, τη 
διαδικασία και το σκοπό της ενοποίησης. 
Οι ερευνητές και συγγραφείς επικεντρώθηκαν και αντιµετώπισαν το ζήτηµα της 
ενοποίησης των συστηµάτων διαχείρισης, συχνά, υπό διαφορετική οπτική γωνία, µε 
αποτέλεσµα να προκύψουν διαφορετικά ευρήµατα και τρόποι προσέγγισης του 
ζητήµατος. Ο πίνακας 7.1 αποτελεί την Βιβλιογραφική ανασκόπηση πάνω στα 
ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης, όπου περιλαµβάνεται το έτος, οι συγγραφείς, ο 
σκοπός και τα κύρια ευρήµατα των µελετών. Στις επόµενες παραγράφους της εργασίας 
αναλύονται διεξοδικά τα ευρήµατα αυτά. 
 
Πίνακας 7.1: Βιβλιογραφική ανασκόπηση των ερευνών σχετικά µε τα ενοποιηµένα 
συστήµατα διαχείρισης. 
 
ΕΤΟΣ ΣΥΓΓΡΑΦΕΙΣ ΣΚΟΠΟΣ ΚΥΡΙΑ ΕΥΡΗΜΑΤΑ 
 1998 
S. Karapetrovic 
& 
W. Willborn 
Συζητά την ενοποίηση 
των συστηµάτων 
διαχείρισης, εξηγεί τον 
όρο συστήµατα και 
µελετά στρατηγικές της 
ενοποίησης. 
1) Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα 
ενοποίησης. 
 
2) Προτείνεται ένα ολοκληρωµένο 
σύστηµα διαχείρισης, “το σύστηµα των 
συστηµάτων”. 
 
3)  Προτείνεται ένα µοντέλο ενιαίου 
ελέγχου των συστηµάτων. 
1998 
S. Karapetrovic 
& 
W. Willborn 
Συζητά την ενοποίηση 
των συστηµάτων 
διαχείρισης ISO 9001 και 
1) Πλεονεκτήµατα ενοποίησης από την 
εκµετάλλευση των συνεργιών. 
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ISO 14001, µε σκοπό 
την εκµετάλλευση των 
συνεργιών τους. 
Ακολουθεί µια συστηµική 
προσέγγιση των IMS σε 
εταιρείες που παρέχουν 
υπηρεσίες. 
2) Η διασύνδεση των πόρων, των 
στόχων και των διαδικασιών είναι τα 
κύρια στοιχεία µε µια συστηµική 
προσέγγιση για την επίτευξη συνεργιών. 
 
3) Η συστηµική προσέγγιση και 
επαναδόµηση των ISO 9001 and ISO 
9004-2, όπως και των  ISO 14001 and 
ISO 14004, θα βοηθήσει στην ενοποίηση 
των συστηµάτων αυτών. 
1998 
G. Wilkinson 
& 
B.G. Dale 
Αναφέρει τις απόψεις και 
δραστηριότητες ενός 
δείγµατος φορέων 
πιστοποίησης σχετικά µε 
την ενοποίηση των 
συστηµάτων διαχείρισης 
της ποιότητας, του 
περιβάλλοντος και της 
εργασιακής υγείας και 
ασφάλειας. 
1) Οι φορείς πιστοποίησης δεν είναι 
ενεργοί για την ενοποίηση των 
συστηµάτων διαχείρισης. 
 
2) Οι δραστηριότητες των φορέων 
πιστοποίησης, σχετικά µε την ενοποίηση, 
περιορίζονται στην αναγνώριση των 
συνδέσµων µεταξύ των διαφορετικών 
συστηµάτων διαχείρισης. 
1999 
G. Wilkinson 
& 
B.G. Dale 
Συσχετίζει και συγκρίνει 
τα κύρια ευρήµατα 
βιβλιογραφικής 
ανασκόπησης σε IMS. 
1) Σηµαντικές διαφορές εντοπίζονται 
στην µετάφραση του όρου ενοποίηση. 
 
2) Ανάγκη για σαφέστερη ορολογία, 
γύρω από την ενοποίηση και τα IMS. 
 
3) Έµφαση στη µεγαλύτερη συµβατότητά 
των προτύπων. 
1999 B. Mangelsdorf 
Αναφέρεται στην 
ιστορική αναδροµή των 
προτύπων του ISO και 
πως από την έννοια του 
ελέγχου ποιότητας, 
1) Τα ενοποιηµένα συστήµατα 
διαχείρισης είναι ένα απαραίτητο βήµα 
προς την ∆ιαχείριση της Ολικής 
ποιότητας και την επίτευξη ενός µοντέλου 
επιχειρηµατικής αριστείας. 
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περάσαµε στην 
ενοποίηση των 
προτύπων και την 
επιχειρηµατική αριστεία. 
2000 A. Griffith 
Συζητά την ενοποίηση 
των συστηµάτων 
διαχείρισης, µέσω των 
αδυναµιών που 
παρουσιάζει η 
ξεχωριστή χρήση τους. 
Η έρευνα γίνεται στα 
πλαίσια των Βρετανικών 
βιοµηχανιών. 
1) Προτείνεται η εγκατάλειψη των 
παραδοσιακών, ξεχωριστών και κάθετα 
οργανωµένων συστηµάτων διαχείρισης 
και χρήση IMS, οριζόντιων και 
διαλειτουργικά οργανωµένων. 
 
2) Για την επιτυχία των IMS απαιτείται και 
η προώθηση και ενίσχυση του ζητήµατος 
από τις κυβερνήσεις, η µεγαλύτερη 
συµβατότητα των προτύπων και ενεργός 
συµµετοχή των φορέων πιστοποίησης 
2001 
A. Scipioni 
F. Arena 
M. Villa 
G. Saccarola 
Συζητά την ενοποίηση 
των συστηµάτων 
διαχείρισης ποιότητας, 
περιβάλλοντος και 
ασφάλειας 
1) Παραθέτει τους λόγους για τους 
οποίους τα συστήµατα διαχείρισης 
ποιότητας, περιβάλλοντος και ασφάλειας 
έχουν κοινή δοµή και διαδικασίες. 
 
2) Προτείνει ένα IMS, µε ιδιαίτερη 
εφαρµογή ειδικά στις µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις, για την ενοποίηση των 
τριών συστηµάτων διαχείρισης, που θα 
αποτελείται από 4 κεφάλαια, δίνοντας 
λεπτοµέρειες για τη δοµή και το 
περιεχόµενο. 
2001 
G. Wilkinson 
& 
B.G. Dale 
Συζητά και περιγράφει 
ένα µοντέλο που 
βασίζεται σε εµπειρική 
έρευνα, για τα IMS σε 3 
συστήµατα (ISO 9001, 
ISO 140001, OHSAS 
1) Υποστηρίζει ότι διευθετεί τα θέµατα 
της κουλτούρας των IMS, σε αντίθεση µε 
τα προγενέστερα µοντέλα άλλων 
ερευνητών. 
 
2) Η συµβατότητα και η ευθυγράµµιση 
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18001). των προτύπων δεν είναι το κύριο 
πρόβληµα στην προσπάθεια για IMS. 
 
 
2001 
Α. Ahsen 
& 
D. Funck 
Βασισµένο σε 4 
εµπειρικές έρευνες, 
συζητά πως µπορούν να 
σχεδιαστούν τα IMS και 
πως αυτά επηρεάζουν 
την περιβαλλοντική 
απόδοση. 
1) Η επιτυχία της περιβαλλοντικής 
απόδοσης δεν εξαρτάται πολύ, από το αν 
η εταιρεία έχει ξεχωριστό σύστηµα 
διαχείρισης περιβάλλοντος ή IMS. 
 
2) Η περιβαλλοντική αποδοτικότητα της 
επιχείρησης έχει άµεση σχέση µε τη 
βαρύτητα που έχει δώσει η εταιρεία στον 
τοµέα αυτό µέσα στο πλαίσιο των 
αντικειµενικών σκοπών της. 
 
2001 
Y.J. Shen 
& 
D.H.T. Walker 
Συζητά το σχεδιασµό 
του έργου (project 
design) της ενοποίησης 
των συστηµάτων 
διαχείρισης σε 
κατασκευαστικές 
εταιρείες. 
1) Η απόδοση και ο χρόνος υλοποίησης 
ενός IMS εξαρτώνται από το σωστό 
σχεδιασµό του έργου και της ανάλυσης 
πριν αρχίσουν οι εργασίες. 
 
2) Παρέχει τη διαδικασία της ενοποίησης. 
2002 
S. Karapetrovic 
 
Συζητά και συγκρίνει 
πολλούς τρόπους 
ενοποίησης συστηµάτων 
και ελέγχων 
1) Τα συστήµατα που µπορούν να 
ενοποιηθούν άµεσα είναι: QMS, EMS & 
OHSAS. 
 
2) Καταλήγει σε στρατηγικές ανάπτυξης 
γενικών οδηγιών ενοποίησης και τι 
ακριβώς θα ενοποιηθεί. 
 
3)  Παραθέτει την εναλλακτική σειρά 
ενοποίησης των συστηµάτων. 
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2002 
C. Bamber 
& 
J. Sharp 
& 
P. Castka 
Συζητά την ενοποίηση 
των συστηµάτων 
διαχείρισης ISO 9001, 
ISO 14001 και OHSAS 
18001 και πως αυτή 
µπορεί να συνδυαστεί µε 
τον τοµέα της 
συντήρησης και να 
αποτελέσει ένα 
ολοκληρωµένο µοντέλο 
µε τις τεχνικές TPM και 
5S. 
1) Η ενοποίηση και ολιστική προσέγγιση 
των συστηµάτων διαχείρισης 
συνεπάγεται την αναβάθµιση του ρόλου 
της συντήρησης στον οργανισµό και από 
λειτουργία γίνεται ουσιαστικά ένα 
σύστηµα διαχείρισης και η ίδια. 
 
2) Ελλιπής συντήρηση αποτελεί 
τροχοπέδη στην αποτελεσµατική 
ενοποίηση των συστηµάτων.  
2003 
J.C.D. Matias 
& 
D.A. Coelho 
Συζητά την ενοποίηση 
των συστηµάτων 
διαχείρισης ποιότητας, 
περιβάλλοντος και 
ασφάλειας, µε έναυσµα 
τις αναθεωρήσεις των 
προτύπων προς τη 
συµβατότητα τους και 
την εστίαση στις αρχές 
της ολικής ποιότητας. 
1) Αναφέρονται τα κοινά σηµεία των 
προτύπων και οι αναθεωρήσεις που 
οδήγησαν στη µεγαλύτερη συµβατότητά 
τους. 
 
2) Η επιχείρηση πρέπει να ζυγίσει καλά 
τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα 
των IMS πριν προχωρήσει σε αυτό το 
εγχείρηµα. 
 
3) Στη σχεδίαση ενός IMS πρέπει να 
ληφθούν υπόψη και οι αρχές της Ολικής 
ποιότητας. 
2003 D. Mackau 
Συζητά ένα µοντέλο για 
ενοποιηµένα συστήµατα 
διαχείρισης µε ιδιαίτερη 
εφαρµογή στις 
µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις. 
1) Η µακροπρόθεσµη επιτυχία των IMS 
συνίσταται στη συµµετοχή των 
εργαζοµένων. 
 
2) Προτείνεται ένα εγχειρίδιο από 5 
κεφάλαια για IMS σε µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις. 
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2003 
S. Karapetrovic 
 
Συζητά τα 
σηµαντικότερα θέµατα  
για ενοποιηµένα 
συστήµατα 
διαχείρισης(ISO 9001, 
ISO 140001, OHSAS 
18001), όπως τα 
κυριότερα προβλήµατα 
και οι λόγοι τους, οι 
διαφορετικοί τρόποι 
αντιµετώπισής τους και 
η σηµασία της λύσης 
τους. 
1) Προτείνει ένα µοντέλο για IMS 
 
2) Η λύση στο πρόβληµα της ενοποίησης 
δεν βρίσκεται στη αύξηση της 
συµβατότητας των προτύπων ή σε ένα 
κοινό και ενιαίο πρότυπο, αλλά στην 
ύπαρξη µιας µεθοδολογίας υλοποίησης. 
2003 
Beckmerhagen  
& 
H. Berg 
& 
S. Karapetrovic 
& 
W. Willborn 
Συζητά τη σηµαντικότητα 
της ενοποίησης ενός 
συστήµατος διαχείρισης 
για την ασφάλεια, µαζί 
µε τα συστήµατα 
διαχείρισης της 
ποιότητας και του 
περιβάλλοντος, 
χρησιµοποιώντας ένα 
παράδειγµα από ένα 
πυρηνικό εργοστάσιο. 
1) Οι επιχειρήσεις αρχίζουν σταδιακά να 
αντιµετωπίζουν τα προβλήµατα στην 
ενοποίηση των συστηµάτων. 
 
2) Προτείνεται ένα IMS για εταιρείες µε 
ιδιαίτερη περιβαλλοντική δραστηριότητα. 
 
3) Παραθέτει τα πλεονεκτήµατα και τους 
προβληµατισµούς σχετικά µε τα IMS. 
2003 R. Holdsworth 
Συζητά τις πρακτικές 
προσέγγισης στο 
σχεδιασµό, ανάπτυξη 
και υλοποίηση ενός IMS, 
για τα συστήµατα 
διαχείρισης της 
ποιότητας, του 
περιβάλλοντος και της 
ασφάλειας. 
1) Η ιεραρχηµένη σειρά βηµάτων στην 
ενοποίηση των εγγράφων είναι: Αξίες, 
Πολιτικές, ∆ιαδικασίες, Οδηγίες Εργασίας 
και Αρχεία. 
 
2) Παρουσιάζονται τα βήµατα της 
διαδικασίας υλοποίησης. 
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2003 
S. Karapetrovic 
& 
J. Jonker 
Συζητά τη µεθοδολογία 
ενοποίησης των 
εσωτερικών 
συστηµάτων διαχείρισης 
(ISO 9001, ISO 140001, 
OHSAS 18001, SA 
8000). 
1) Προτείνει ένα µοντέλο για IMS. 
 
2) Παρουσιάζει τι θα ενοποιηθούν 
(έγγραφα κτλ). 
 
3) Παρουσιάζει πως θα ενοποιηθούν. 
2004 
C. Bamber 
& 
J. Sharp 
& 
P. Castka 
Συζητά το σηµαντικό 
ρόλο της λειτουργία της  
συντήρησης στα 
ενοποιηµένα συστήµατα 
διαχείρισης και πως 
προσθέτουν αξία σε 
αυτά. 
1) Η πίεση των ενδιαφερόµενων µερών 
για τα ενοποιηµένα συστήµατα 
διαχείρισης σηµαίνει και ένα νέο ρόλο για 
τη λειτουργία της συντήρησης στους 
οργανισµούς. 
 
2) Υποδεικνύει τις δραστηριότητες της 
συντήρησης, όπως ο σχεδιασµός, ο 
έλεγχος και η συντήρηση, που είναι 
ζωτικής σηµασίας για την επιτυχή 
υλοποίηση ενός IMS.  
2004 
S. Karapetrovic 
& 
J. Jonker 
Συζητά το σύνολο των 
κριτηρίων για την 
επιλογή του πιο 
κατάλληλου µοντέλου 
IMS και επικεντρώνεται 
στη χρήση ενός τέτοιου 
µοντέλου µε συστηµική 
προσέγγιση. 
1) Η λύση στο πρόβληµα της ενοποίησης 
εστιάζεται στη δηµιουργία: α) ενός 
µοντέλου σύλληψης και β) µιας 
µεθοδολογίας υποστήριξης. 
 
2) Παραθέτει τα κριτήρια επιλογής ενός 
µοντέλου ενοποίησης (γενικό, ευέλικτο, 
συµβατό, υποστηρικτικό κτλ). 
 
3) Παράθεση ερωτηµατολογίου προς 
τους ερευνητές- επιχειρήσεις για µια 
αποτελεσµατική µεθοδολογία 
υλοποίησης IMS. 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 88 
2005 
A. Zutshi 
& 
A. S. Zohal 
Συζητά τις περιπτώσεις 
3 επιχειρήσεων από την 
Αυστραλία που έχουν 
επιτυχηµένα 
προχωρήσει στην 
ενοποίηση των 
συστηµάτων και των 
προτύπων τους (EMS, 
QMS & OHSAS). 
1) Πλεονεκτήµατα ενοποίησης όπως 
εξοικονόµηση χρόνου και 
χρηµατοοικονοµικών πόρων, βελτίωση 
επικοινωνίας κτλ. 
 
2) Οι προκλήσεις και τα προβλήµατα που 
εµφανίζονται από την ενοποίηση. 
 
3) Η προετοιµασία και η σειρά της 
ενοποίησης. Τι θα περιλαµβάνει η 
τελευταία. 
 
4) Παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τη 
διαδικασία της ενοποίησης. 
2005 
S.X. Zeng 
& 
P. Tian 
& 
J. Shi 
Αξιολογεί την υλοποίηση 
ενός IMS, βασισµένο 
στα ISO 9001 και ISO 
14001, στις 
κατασκευαστικές 
εταιρείες. 
1) Η τεχνική υποστήριξη και καθοδήγηση 
των επιχειρήσεων από τους φορείς 
πιστοποίησης κρίνεται απαραίτητη για 
την ολοκλήρωση των ερευνών, γύρω 
από την ενοποίηση. 
 
2) Οι οµοιότητες και η συµβατότητα των 
προτύπων είναι από τους 
σηµαντικότερους λόγους που οι εταιρείες 
προσπαθούν να εφαρµόσουν ένα IMS. 
 
3) Τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα της 
ενοποίησης είναι η µείωση των 
απαιτήσεων σε πόρους, η αποφυγή των 
επαναλήψεων και των περιττών 
διαδικασιών. 
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2006 
T.H. Jorgensen 
& 
A. Remmen 
& 
M.D. Mellado 
Συζητά τη δυνατότητα, 
τις λεπτοµέρειες και τις 
προϋποθέσεις  
ενοποίησης 4 
συστηµάτων 
διαχείρισης: ISO 9000, 
ISO 14000, OHSAS 
18001,  SA 8000. 
Έπειτα παρουσιάζονται 
παραδείγµατα IMS από 
τη ∆ανία και την Ισπανία 
1) Υπάρχουν 2 κατηγορίες όταν 
αναφερόµαστε στα IMS: Η ολοκλήρωση 
και η ευθυγράµµιση. 
 
2) Υπάρχουν 3 επίπεδα ολοκλήρωσης: α) 
Corresponding, β) Coordinated and 
coherent, γ) Strategic and inherent.  
 
3) Αναφέρονται τα πλεονεκτήµατα και τα 
µειονεκτήµατα της ενοποίησης. 
 
4) Επεξηγούνται τα συµβατά σηµεία των 
προτύπων και οι αλλαγές κατά τις 
αναθεωρήσεις τους, για να αυξηθεί αυτή 
η συµβατότητα. 
2007 M. Wagner 
Αναλύει τη σχέση της 
ενοποίησης µε βάση τον 
περιβαλλοντικό 
προσανατολισµό, τις 
διοικητικές λειτουργίες 
και την οικονοµική 
απόδοση. 
1) Τα πλεονεκτήµατα της ενοποίησης 
έχουν 4 κύριες συνιστώσες που 
σχετίζονται µε: 
Α) Την αγορά. 
Β) Την εικόνα. 
Γ) Την απόδοση. 
∆) Τους κινδύνους. 
 
2) Πρέπει να βελτιωθούν και να 
αναπτυχθούν τα κατάλληλα εργαλεία και 
µέθοδοι για µια αποτελεσµατική 
ενοποίηση. 
2007 
S.X. Zeng 
& 
J.J. Shi 
& 
Σχολιάζει πόσο 
δεδοµένη είναι πλέον η 
ενοποίηση των 
συστηµάτων διαχείρισης 
1) Τα πιο σηµαντικά προβλήµατα στην 
ενοποίηση είναι: πολυπλοκότητα της 
εσωτερικής διαχείρισης, µείωση 
αποδοτικότητας διαχείρισης, 
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 G.X. Lou και ερευνά τους 
παράγοντες και τα 
προβλήµατα της 
υλοποίησης µέσω µιας 
εµπειρικής έρευνας. 
Τέλος προτείνει και ένα 
µοντέλο για IMS. 
ασυµβατότητα κουλτούρων αντιδράσεις 
εργαζοµένων. 
 
2) Οι παράγοντες που επηρεάζουν την 
υλοποίηση ενός IMS είναι: 
Α) Εσωτερικοί (πόροι, δοµή, κουλτούρα, 
σύλληψη). 
Β) Εξωτερικοί (τεχνική καθοδήγηση, 
φορείς πιστοποίησης, ενδιαφερόµενα 
µέρη). 
 
3) Προτείνει ένα πολύ -συνεργικό 
µοντέλο για την ενοποίηση των 
συστηµάτων διαχείρισης. 
2007 
W. H. Tsai 
& 
 W. C. Chou 
Συζητά τα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα που 
µπορούν να προκύψουν 
σε µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις µε την 
ενοποίηση των 4 
συστηµάτων διαχείρισης 
(ISO 9000, ISO 14000, 
OHSAS 18001,  SA 
8000), περιγράφοντας 
ένα µοντέλο IMS. 
1) Προτείνει ένα υβριδικό µοντέλο 
ενοποίησης, το οποίο θα κάνει χρήση 
των µεθόδων: 
Α) DEMATEL: για τη συσχέτιση των 
προτύπων. 
Β) ANP: Για βαρύτητα κριτηρίων. 
Γ) ZOGP: Για βέλτιστες εναλλακτικές. 
 
2) Το µοντέλο αυτό θα βελτιώσει την 
αποδοτικότητα των SMΕs, ώστε να 
αναπτυχθούν βιώσιµα και να 
ιεραρχήσουν τις ανάγκες τους, όπως η 
µείωση των πόρων. 
2008 R. Salomone 
Μελετά ένα µεγάλο 
δείγµα εταιρειών στην 
Ιταλία σχετικά µε τη 
δυνατότητα ενοποίησης 
των συστηµάτων 
1) Κρίνεται απαραίτητη η αλλαγή 
κουλτούρας από την Ολική Ποιότητα στα 
ενοποιηµένα συστήµατα µε κατεύθυνση 
την Ολική ποιότητα. 
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διαχείρισης (ISO 9001, 
ISO 14001, OHSAS 
18001,  SA 8000) 
εξετάζοντας τα κίνητρα, 
τα προβλήµατα και τις 
εξωτερικές και 
εσωτερικές πιέσεις που 
οδήγησαν τις εταιρείες 
στην ενοποίηση. 
2) Ο αριθµός των εταιρειών µε 
περισσότερα του ενός προτύπου 
αυξάνεται συνεχώς, όπως και οι εταιρείες 
που προβαίνουν στην ενοποίηση των 
συστηµάτων τους. 
 
3) Ο παράγοντας που επηρεάζει 
περισσότερο από όλους την έκταση της 
ενοποίησης είναι το µέγεθος της 
εταιρείας. 
2008 
A. Griffith 
& 
K. Bhutto 
Σχολιάζει τις εξελίξεις 
γύρω από τα IMS 
σχετικά µε το χώρο των 
κατασκευών στη Μ. 
Βρετανία. Με τη χρήση 
ποιοτικών και 
ποσοτικών µεθόδων 
αναλύει πως αυτά 
βοηθούν στην 
περιβαλλοντική 
απόδοση του 
οργανισµού. 
1) Μεγάλος αριθµός κατασκευαστικών 
εταιρειών στη Μ. Βρετανία προχώρησε 
µε επιτυχία στην ενοποίηση των 
συστηµάτων τους. 
 
2) Παραθέτει τους παράγοντες επιτυχίας. 
 
3) Αναφορά στα οικονοµικά, 
περιβαλλοντικά και οργανωσιακά 
πλεονεκτήµατα των IMS. 
2008 
T.H. Jorgensen 
 
Συζητά τη δυνατότητα, 
τις λεπτοµέρειες και τις 
προϋποθέσεις  
ενοποίησης 3 
συστηµάτων 
διαχείρισης: ISO 9000, 
ISO 14000, OHSAS 
18001 και την ανάγκη 
ενσωµάτωσης και ενός 
1) Η ανάγκη για αλλαγή του τρόπου ζωής 
παρουσιάζεται ως βασική προϋπόθεση 
για την ανάπτυξη ενοποιηµένων 
συστηµάτων διαχείρισης µε εστίαση στη 
βιώσιµη ανάπτυξη. 
 
2) Παρουσιάζονται τρία επίπεδα 
ενοποίησης:A) Correspondence B) 
Generic Γ) Integration. 
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προτύπου εταιρικής 
υπευθυνότητας στο IMS 
για την προαγωγή της 
βιώσιµης ανάπτυξης. 
 
3) Παρουσιάζονται οι αλλαγές που 
πρέπει να γίνου στα πρότυπα για την 
καλύτερη συµβατότητά τους. 
2009 
M. Bernardo 
& 
M. Casadesus 
& 
S. Karapetrovic 
& 
I. Heras 
Συζητά σε ποιο βαθµό 
τα συστήµατα 
περιβαλλοντικής 
διαχείρισης είναι 
ενοποιηµένα µε τα 
συστήµατα διαχείρισης 
ποιότητας και τα άλλα 
MS. Παρουσιάζεται 
εµπειρική µελέτη σε 435 
εταιρείες για την 
εξαγωγή 
συµπερασµάτων 
1) Παρουσιάζονται ορισµοί και τύποι της 
ολοκλήρωσης. 
 
2) Παρουσιάζονται οι µεθοδολογίες και τα 
επίπεδα της ενοποίησης. 
 
3) Παρουσιάζονται και συγκρίνονται οι 
σηµαντικότερες άλλες έρευνες ως προς 
τα επίπεδα της ενοποίησης. 
 
4) Οι περισσότερες εταιρείες που 
εφαρµόζουν περισσότερα από ένα 
συστήµατα διαχείρισης, προχωρούν µε 
ιδιωτική πρωτοβουλία στην ενοποίησή 
τους. 
2009 
M. Casadesus 
& 
S. Karapetrovic 
 
Συζητά τον τρόπο µε τον 
οποίο γίνεται η 
υλοποίηση του ISO 
14001 σε µια εταιρεία 
που ήδη διαθέτει άλλα 
συστήµατα διαχείρισης 
και την ενοποίησή του 
µε άλλα 4 συστήµατα 
διαχείρισης: (ISO 9001, 
ISO 27001, OHSAS 
18001,  SA 8000). 
Παρουσιάζεται εµπειρική 
µελέτη σε 176 εταιρείες 
για την εξαγωγή 
1) Η σηµαντικότητα των διαφορετικών 
τρόπων υλοποίησης του ISO 14001 σε 
µια επιχείρηση. 
 
2) Παρέχει πληροφορίες µέσω εµπειρικής 
έρευνας για το χρόνο της υλοποίησης, τη 
σειρά της υλοποίησης και το είδος της 
ολοκλήρωσης. 
 
3) Η πλειοψηφία των εταιρειών αρχίζει 
την ενοποίηση από ένα σύστηµα 
διαχείρισης ποιότητας. 
 
4) Η µέση διάρκεια υλοποίησης ενός IMS 
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συµπερασµάτων. κυµαίνεται µεταξύ 6-12 µήνες. 
 
2009 Μ. Celik 
Συζητά τη µεθοδολογία 
ενοποίησης των 
εσωτερικών 
συστηµάτων διαχείρισης 
(ISO 9001, ISO 140001, 
OHSAS 18001) ειδικά 
στο χώρο της ναυτιλίας 
µε τη χρήση των 
προσεγγίσεων ANP 
(Analytic 
Network Process) και 
FAD (Fuzzy Axiomatic 
Design). 
1) Η υιοθέτηση και χρήση IMS σε µια 
ναυτιλιακή εταιρεία, εκτός των άλλων, θα 
βελτιώσει τη φήµη της. 
 
2) Προτείνεται µια µεθοδολογική 
προσέγγιση στη συµβατότητα των 
γενικών προτύπων µε το ISM Code 
Clauses. 
 
2009 
M. Asif 
& 
E.J.  Bruijn 
& 
O.A. Fisscher 
& 
C. Searcy 
& 
H.J. Steenhuis 
Περιγράφει και συνοψίζει 
τα αποτελέσµατα 
βιβλιογραφικών ερευνών 
σε θέµατα όπως 
ορολογία, λόγοι, 
προβλήµατα και 
στρατηγικές 
ενοποιηµένων 
συστηµάτων 
διαχείρισης. 
1) Προτείνει το σχεδιασµό ενός IMS µε 
προσέγγιση βάση των διεργασιών. 
 
2) Ανάγκη για σαφή περιεχόµενο και 
διαδικασίες κατά το σχεδιασµό των IMS. 
 
3) Απαραίτητη η επίλυση προβληµάτων 
κατά το σχεδιασµό και η πρώιµη 
εκπαίδευση του προσωπικού. 
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7.2. Παράγοντες που επηρεάζουν τη διαδικασία της ενοποίησης 
 Παραδοσιακά, οι οργανισµοί έχουν ξεχωριστές και συναγωνιζόµενες οµάδες 
υπαλλήλων που διαχειρίζονται τα µεµονωµένα συστήµατα διαχείρισης. Η ενοποίηση 
των συστηµάτων αυτών, συνήθως προκαλεί και διαµάχες µέσα στον οργανισµό, µεταξύ 
των οµάδων αυτών (S.X. Zeng et al. 2007). Οι αρνητικές απόψεις για τα αποτελέσµατα 
της ενοποίησης και η κουλτούρα της εταιρείας, είναι από τους πιο ανασταλτικούς 
παράγοντες στη διαδικασία της ενοποίησης ( Wilkinson & Dale, 1998). 
Η υλοποίηση της ενοποίησης των συστηµάτων διαχείρισης εξαρτάται όµως και 
από άλλους πολλούς παράγοντες. Οι παράγοντες αυτοί µπορούν να κατηγοριοποιηθούν 
σε εξωτερικούς και εσωτερικούς (Tian et al., 2005). Οι κυριότεροι από αυτούς 
συνοψίζονται ως εξής (White, 1999): 
 
• ∆ιαθεσιµότητα χρηµατοοικονοµικών πόρων. 
• ∆ιαθεσιµότητα ανθρώπινου δυναµικού και ειδικών επί του θέµατος. 
• Πολυπλοκότητα της επιχείρησης (πολυεθνική ή µικρή, ένα εργοστάσιο ή 
περισσότερα). 
• Αν τα QMS (Quality Management Systems) και EMS (Environmental 
Management Systems), θα περιλαµβάνονται στο ίδιο έγγραφο. 
• Η κουλτούρα και φιλοσοφία της επιχείρησης. 
• Τα ενδιαφερόµενα µέρη. 
 
Σε εµπειρική έρευνα των Zeng et al. (2007), σε 104 επιχειρήσεις της Κίνας, έδειξε 
ότι οι ανθρώπινοι και χρηµατοοικονοµικοί πόροι ήταν οι σηµαντικότεροι εσωτερικοί 
παράγοντες, που επηρεάζουν την υλοποίηση των IMS. Σχετικά µε τους εξωτερικούς 
παράγοντες, η τεχνική καθοδήγηση, οι φορείς πιστοποίησης και τα ενδιαφερόµενα µέρη, 
κατείχαν την πιο σηµαντική βαρύτητα (πίνακας 7.2).  
 Η διαχείριση των συστηµάτων ποιότητας, περιβάλλοντος και ασφάλειας είναι 
διαφορετική σε ορισµένες απόψεις. Οι διαφορές αυτές καθιστούν δύσκολη για τις 
επιχειρήσεις τη δηµιουργία ενός συστηµατικού και ενιαίου εγχειριδίου. Η 
αποστασιοποίηση και άρνηση των επίσηµων οργανισµών πιστοποίησης και ειδικά του 
ISO στην ανάπτυξη ενός ενιαίου συστήµατος διαχείρισης που θα επιλύσει αυτό το 
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πρόβληµα, απενθαρρύνει πολλές εταιρείες (ειδικά τις µικροµεσαίες), στην ενοποίηση 
των συστηµάτων. 
 
Πίνακας 7.2: Παράγοντες που επηρεάζουν την υλοποίηση (Zeng et al. 2007). 
ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
ΑΡΙΘΜΟΣ 
ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ 
ΠΟΣΟΣΤΟ 
Ανθρώπινοι πόροι 27 44 
Οργανωτική δοµή 14 23 
Κουλτούρα εταιρείας 8 14 
Κατανόηση-Σύλληψη 7 11 
Άλλα 5 8 
ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΙ 
ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
ΣΥΝΟΛΟ 61 100 
 
Τεχνική καθοδήγηση 20 33 
Φορείς πιστοποίησης 18 30 
Συµµετέχοντες-Πελάτες 8 14 
Περιβάλλον επιχείρησης 8 14 
Άλλα 7 11 
ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΙ 
ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
ΣΥΝΟΛΟ 61 100 
 
 
7.3. Η διαδικασία της ενοποίησης 
Η ενοποίηση αντιµετωπίζεται ως µια διαδικασία για οργανωτικές αλλαγές, από 
ένα επίπεδο σε ένα άλλο. Με την έννοια αυτή, η διαδικασία της υλοποίησης µπορεί να 
θεωρηθεί από τη σκοπιά τριών απαραίτητων διαστάσεων για αλλαγή (εικόνα 7.1). Αυτές 
οι διαστάσεις αναφέρονται (Asif et al. (2009): 
• Στο περιεχόµενο (τι?). 
• Στο πεδίο (που?). 
• Στη διαδικασία (πως?). 
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Α) Περιεχόµενο (Content): ∆εν υπάρχει συγκεκριµένη αναφορά στο τι θα αποτελεί ένα 
ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης. Οι Karapetrovic & Willborn (1998), ορίζουν ότι ένα 
ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης 
περιλαµβάνει ανεξάρτητες 
διαδικασίες που λειτουργούν 
αρµονικά, µοιράζονται τους ίδους 
πόρους, υλικά, πληροφορίες, 
υποδοµές, που συνεργάζονται για 
την επίτευξη των κοινών στόχων, 
για θέµατα διαχείρισης της 
ποιότητας, της υγείας και της 
ασφάλειας. Οι Matias & Coelho 
(2002) εστιάζουν στην 
ενσωµάτωση και άλλων 
στοιχείων, ενώ τελευταία αναγνωρίζεται και η ανάγκη της ενσωµάτωσης και της 
εταιρικής κοινωνικής ευθύνης στο IMS (Jonker et al. 2003). 
 
Β) Πεδίο (Context): Η διάσταση αυτή µπορεί να διαχωριστεί σε εσωτερική και 
εξωτερική. Η εσωτερική διάσταση περιλαµβάνει τους πόρους, τις ικανότητες, την 
κουλτούρα και τις πολιτικές της εταιρείας, ενώ η εξωτερική περιλαµβάνει οικονοµικούς 
και κοινωνικούς παράγοντες, αλλά και εξωτερικές πολιτικές (Pettigrew & Whipp (1991), 
through Asif et al. (2009)). Επειδή η διαδικασία της υλοποίησης εξαρτάται σε µεγάλο 
βαθµό από τη διαθεσιµότητα και την ικανότητα των πόρων, η διάσταση αυτή είναι πολύ 
σηµαντική (Zutshi & Sohal, 2005).  
 
Γ) ∆ιαδικασία (Process): Η διάσταση αυτή εστιάζει στον τρόπο που η διαδικασία θα 
πραγµατοποιηθεί. Περιλαµβάνει  ουσιαστικά ένα σύνολο δραστηριοτήτων που 
στοχεύουν σε ένα κοινό αποτέλεσµα. 
 
 
 
 
Εικόνα 7.1: Οι διαστάσεις των αλλαγών κατά την 
ενοποίηση (Pettigrew & Whipp (1991), through 
Asif et al. (2009)). 
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7.4. Οι στρατηγικές της ενοποίησης 
 Η αυξανόµενη συµβατότητα µεταξύ των συστηµάτων διαχείρισης αύξησε τις 
συζητήσεις και την έρευνα γύρω από την ενοποίηση των συστηµάτων τους. Έτσι 
προέκυψαν διαφορετικές αντιλήψεις γύρω από την ενοποίηση και διαφορετικές 
προσεγγίσεις και φιλοδοξίες σχετικά µε αυτήν (Jorgensen et al., 2005). Το γεγονός αυτό 
συντέλεσε στην µελέτη των IMS από διαφορετικές σκοπιές και τη δηµιουργία 
διαφορετικών µοντέλων ενοποίησης, ενώ τα κύρια σηµεία έρευνας επικεντρώθηκαν 
κυρίως σε τρεις συνιστώσες (Bernardo et al., 2009): 
 
• Οι στρατηγικές και η σειρά της ενοποίησης. 
• Η µεθοδολογία της ενοποίησης. 
• Τα επίπεδα και ο βαθµός της ενοποίησης. 
 
Έτσι στη βιβλιογραφία αναφέρεται µια πληθώρα στρατηγικών υλοποίησης ενός 
ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης, εστιάζοντας σε διαφορετικά σηµεία όπως τη 
σειρά των βηµάτων, το βαθµό και τα επίπεδα της ενοποίησης, τι θα ενοποιηθεί και µε 
ποιο τρόπο θα γίνει αυτό. Άλλοι πάλι εστιάζουν στη συµβατότητα και τις οµοιότητες των 
προτύπων διαχείρισης, ενώ ορισµένοι αντιµετωπίζουν πιο φιλοσοφικά το πρόβληµα 
εστιάζοντας σε θέµατα κουλτούρας και νοοτροπίας. Παρακάτω θα ακολουθήσει ανάλυση 
των διαφορετικών τρόπων προσέγγισης της ολοκλήρωσης. 
 
7.4.1. Η προετοιµασία της ενοποίησης 
Ο οργανισµός θα πρέπει να είναι ώριµος ως προς τη χρήση των προτύπων πριν 
προχωρήσει στην ενοποίηση, καθώς θα πρέπει να έχει ξεκαθαρίσει και εµπεδώσει τους 
στόχους του κάθε συστήµατος ξεχωριστά, ώστε να αποφευχθεί η σύγχυση (White, 
1999). 
Ανεξάρτητα όµως από τα παραπάνω, στην προετοιµασία µιας επιχείρησης για 
την ενοποίηση των συστηµάτων θα πρέπει, σύµφωνα µε τους Zutshi και Sohal (2002), 
να τεθεί η ερώτηση “ Γιατί να προχωρήσουµε ως επιχείρηση στην ολοκλήρωση των 
συστηµάτων; ”. Ο λόγος της σηµαντικότητας αυτής της ερώτησης έγκειται στο γεγονός 
πως έτσι θα βρεθούν και οι αιτίες που ωθούν την επιχείρηση σε αυτήν την απόφαση. 
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Έτσι θα διασφαλιστεί αν η απόφαση για την ενοποίηση είναι σωστή και στην περίπτωση 
που ήδη υπάρχει κάποιο πρότυπο στην επιχείρηση, αν αυτό είναι κατάλληλα 
εφαρµοσµένο και αν µπορεί να χρησιµοποιηθεί σαν οδηγός. Επιπλέον, στους στόχους 
που έχουν τεθεί θα πρέπει να δοθεί προσοχή, ώστε η επιχείρηση να µην παραβλέψει 
την ισορροπία µεταξύ των περιβαλλοντικών αξιών, της ποιότητας, της ασφάλειας και της 
οικονοµικής αποδοτικότητας της επιχείρησης, γιατί έτσι θα έρθουν σε αντιπαράθεση τα 
συµφέροντα των διαφορετικών ενδιαφερόµενων µερών, αλλά και της επιχείρησης. 
Αφού απαντηθεί το ερώτηµα που τέθηκε προηγουµένως και η τελική απόφαση 
για τη συνέχιση της διαδικασίας έχει παρθεί, οι επιχειρήσεις πρέπει να εργαστούν στον 
εντοπισµό των οµοιοτήτων, διαφορών και των άλλων συστατικών στοιχείων του 
συστήµατος που θα ενοποιηθεί. Για παράδειγµα σύµφωνα µε τους Hale et al. (2001), ο 
οργανισµός θα πρέπει να αναρωτηθεί ποια από τα στοιχεία του ISO 9000 µπορεί να 
χρησιµοποιήσει και στο ISO 14000, ώστε να διαπιστωθούν οι οµοιότητες των 
συστηµάτων ποιότητας και περιβάλλοντος. Παρόµοια, πρέπει να γίνει και µε το σύστηµα 
ασφάλειας και υγιεινής. Οι παραλληλισµοί που θα βρεθούν θα λειτουργήσουν ως λίστα 
ελέγχου (checklist) κατά τη διάρκεια της διαδικασίας υλοποίησης (Wiemhoff, 1999) και 
θα βοηθήσουν τους οργανισµούς να αναγνωρίσουν πιθανές περιοχές βελτίωσης ή 
ανάπτυξης. 
Από την άλλη µεριά, ο εντοπισµός των διαφορών ανάµεσα στα διάφορα 
συστήµατα και πρότυπα διοίκησης είναι ανάλογης σηµαντικότητας, έτσι ώστε να 
επιτευχθούν κοινοί, αλλά και µη ανταποκρίσιµοι ορισµοί και ανακρίβειες. Θα ήταν λοιπόν 
προς όφελος της επιχείρησης να προσπαθήσει να µειώσει και αν είναι δυνατόν να 
εξαλείψει όσα πιο πολλά προβλήµατα µπορεί πριν προχωρήσει στην πραγµατική 
διαδικασία της υλοποίησης. Η µελέτη άλλων επιχειρήσεων που προχώρησαν σε 
παρόµοιο εγχείρηµα θα ήταν ένας τρόπος να βελτιώσουν τη διαδικασία της υλοποίησης. 
 
7.4.2. Κριτήρια σχεδιασµού του µοντέλου ενός ολοκληρωµένου συστήµατος 
διαχείρισης  
 
Αυτό που πραγµατικά χρειάζονται οι επιχειρήσεις αυτή τη στιγµή δεν είναι κατά 
ανάγκη ένα επίσηµο ολοκληρωµένο πρότυπο (αφού δεν υπάρχει), αλλά ένα ευέλικτο 
µοντέλο που θα συµπεριλαµβάνει όλα τα υπάρχουσα γενικά πρότυπα, θα λαµβάνει 
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υπόψη του τα µελλοντικά και θα εναρµονίζει τις διαφοροποιήσεις που παρουσιάζουν οι 
ειδικές απαιτήσεις των προτύπων, ενώ συνακόλουθα βασικό ρόλο διαδραµατίζει και η 
µεθοδολογία που θα επιλέξει η εταιρεία για την ενοποίηση των συστηµάτων της. 
Σύµφωνα µε τους Jonker & Karapetrovic (2004), τα κριτήρια σχεδιασµού ενός τέτοιου 
µοντέλου είναι τα εξής: 
• Ικανό, να µπορεί να ενσωµατώσει όλα τα κοινά στοιχεία των ειδικών συστηµάτων 
διαχείρισης. 
• Γενικό, µε άλλα λόγια παγκοσµίως εφαρµόσιµο, σε όλους τους οργανισµούς και 
σε όλα τα συστήµατα διαχείρισης. Το συγκεκριµένο κριτήριο είναι απαραίτητο για 
την πιθανή µελλοντική ενσωµάτωση νέων συστηµάτων διαχείρισης. 
• Ευέλικτο, να µπορεί να καλύψει όλες τις ειδικές απαιτήσεις των συστηµάτων 
διαχείρισης, όπως απαιτήσεις ποιότητας, περιβάλλοντος, εργασιακής υγείας, 
εταιρικής κοινωνικής ευθύνης κτλ. 
• Πλήρως συµβατό, µε τα ειδικά συστήµατα διαχείρισης (π.χ στον κύκλο PDCA), 
έτσι ώστε η µετάβαση από το γενικό µοντέλο στο ειδικό να γίνεται οµαλά και το 
αντίστροφο. 
• Υποστηρικτικό,  της σχετικής µεθοδολογίας, έτσι ώστε να υλοποιήσει, 
διατηρήσει και να βελτιώσει ένα ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης στον 
οργανισµό.  
 
Πέρα όµως από τα χαρακτηριστικά αυτά, κρίνεται απαραίτητο το ενοποιηµένο 
σύστηµα διαχείρισης, να πλήρη και κάποιες απαιτήσεις οι οποίες είναι (D. Mackau, 
2003): 
• Ξεκάθαρη δοµή. 
• Σηµεία έναρξης για τη συνεχή βελτίωση. 
• Πιθανότητα µελλοντικής πιστοποίησης. 
• Χρήση συνεργιών κατά την ενοποίηση. 
• Εύκολος χειρισµός των συστηµάτων, ακόµα και από ανειδίκευτους 
εργαζόµενους. 
• Προσοχή στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της εταιρείας. 
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7.4.3. Τα βήµατα της ενοποίησης 
 Οι οργανισµοί ακολουθούν µια σειρά και σχετικά µε τα έγγραφα και τις 
διαδικασίες που ενοποιούν. Έρευνα των Bernardo et al. (2009), έδειξε ότι οι 
επιχειρήσεις πρέπει να ξεκινούν από τους στρατηγικούς στόχους, τα έγγραφα και τις 
διαδικασίες (πολιτικές, στόχοι, εγχειρίδια, αρχεία, έλεγχοι και επικοινωνία) και να 
αφήνουν προς το τέλος την ενοποίηση των λειτουργιών και των τακτικών. 
 Μια ενδεικτική σειρά ενοποίησης των εγγράφων αποτυπώνεται στην εικόνα 7.2. 
Οι οµάδες εργασίας µπορούν να αρχίσουν την ανάπτυξη των εγγράφων ακολουθώντας 
την ιεραρχία: αξίες, πολιτικές, διαδικασίες, οδηγίες εργασίας και αρχεία. Οι πολιτικές, θα 
βασίζονται σε καθιερωµένες αξίες και αρχές της επιχείρησης σε θέµατα ποιότητας, 
ασφάλειας και περιβάλλοντος. Οι διαδικασίες πρέπει και αυτές µε τη σειρά τους να 
υποστηρίζουν τις απαιτήσεις των πολιτικών της εταιρείας. Αυτό επιτυγχάνεται αν 
καταγραφούν οι απαιτήσεις των εισόδων, οι επιθυµητές έξοδοι (στόχοι, αποτελέσµατα), 
οι πόροι, τα βήµατα, οι υπευθυνότητες, η ανάθεση εργασιών κτλ. Η τήρηση αρχείων για 
τον έλεγχο της απόδοσης πάνω στα συγκεκριµένα κριτήρια, αποτελεί το τελευταίο βήµα 
της ιεράρχης και οργάνωσης των εγγράφων (R. Holdsworth, 2003). 
 
Εικόνα 7.2: Η ιεράρχηση των εγγράφων κατά την ενοποίηση των συστηµάτων 
διαχείρισης (R. Holdsworth, 2003). 
 
 Μια γενική διαδικασία για την ενοποίηση των γενικών συστηµάτων διαχείρισης, 
που λαµβάνει υπόψη τις διαφορετικές ανάγκες και συνθήκες των οργανισµών, 
παρουσιάζεται στην εικόνα 7.3 (Karapetrovic, 2003).  Η διαδικασία ξεκινά αφού τεθούν 
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οι στόχοι της ενοποίησης και τι θα περιλαµβάνεται στο IMS. Το επόµενο βήµα 
αναφέρεται στην επιλογή του µοντέλου της ενοποίησης, που θα αποτελέσει την βάση 
για το IMS.  Το τρίτο βήµα απαιτεί τη συνεργασία της µεσαίας και ανώτατης διοίκησης 
για την επιλογή των λειτουργιών που θα συµπεριληφθούν στο ενοποιηµένο σύστηµα 
διαχείρισης και σε ποια πρότυπα θα στηριχτούν τα κριτήρια. Η µέτρηση της διαδικασίας 
και των αποτελεσµάτων θα γίνει από ένα σύστηµα ελέγχου IMS. Έπειτα ακολουθεί µια 
ανάλυση GAP, στόχος της οποίας είναι η ανεύρεση συνδέσµων µεταξύ των 
συγκεκριµένων λειτουργιών των τµηµάτων και η εκµετάλλευση συνεργιών µε την 
ταυτόχρονη µείωση των επαναλήψεων. Τέλος, ενοποιούνται ή ευθυγραµµίζονται 
έγγραφα, στόχοι, διαδικασίες και πόροι ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε εταιρείας. 
 Αντίστοιχα στην εικόνα 7.5 δίνεται µια συµπληρωµατική µελέτη σχετικά µε τα 
βήµατα του έργου για την εισαγωγή ενός ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης, ως 
έργο ενός Project manager (∆ιευθυντής έργου), καθώς και η ιδιότητα των ανθρώπων 
που συµµετέχουν σε κάθε στάδιο. Για την εισαγωγή του µοντέλου αυτού προτείνεται µια 
στρατηγική Top-Down/ Bottom-Up, ενώ απεικονίζονται και οι φάσεις του έργου. 
 
Εικόνα 7.3: Flowchart για την υλοποίηση ενός IMS (Karapetrovic, 2003). 
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Εικόνα 7.4: Οι φάσεις του έργου σύµφωνα µε τον Mackau (D. Mackau, 2003). 
 
7.4.4. Η σειρά της ενοποίησης 
Ο Karapetrovic (2002), παρουσίασε διάφορες µεθόδους και στρατηγικές για την 
επίτευξη ενός Ενοποιηµένου Συστήµατος ∆ιαχείρισης µε βάση το βαθµό ενοποίησης 
που επιθυµεί η επιχείρηση και αρµόζει σε αυτή. Όπως σηµειώνει, η ενοποίηση µπορεί 
να ποικίλει από µια απλή συνένωση εγγράφων ή ευθυγράµµιση διαδικασιών µέχρι τη 
δηµιουργία ενός ενιαίου συστήµατος που θα αποτελείται από αλληλοσυνδεόµενες 
διεργασίες και κοινούς στόχους. Οι στρατηγικές ενοποίησης είναι: 
 
Α) Εισαγωγή πρώτα ενός συστήµατος και έπειτα τα επόµενα. 
Β) Ταυτόχρονη εισαγωγή των συστηµάτων. 
Γ) Εισαγωγή πρώτα ενός συστήµατος ως βασικό (core system) και έπειτα ενσωµάτωση 
των επόµενων συστηµάτων ως επιµέρους τµήµατα (modules). 
 
Η σειρά µε την οποία θα λάβει χώρα η ενοποίηση είναι συνήθως αποτέλεσµα της 
σειράς ανάπτυξης των διαφόρων προτύπων (Karapetrovic & Jonker, 2004). Έρευνα του 
Karapetrovic (2002), έδειξε ότι η πιο συχνή σειρά ενοποίησης είναι αυτή που αρχικά 
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γίνεται η εισαγωγή ενός συστήµατος διαχείρισης ποιότητας, που είναι και το πιο 
δηµοφιλές και έπειτα των επόµενων, ενώ άλλη έρευνα του Karapetrovic τo 2003, έδειξε 
ότι ανάλογα µε τις κύριες δραστηριότητες της επιχείρησης, η πίεση των ενδιαφερόµενων 
µερών µπορεί να επηρεάσει σε σηµαντικό βαθµό το πρότυπο που θα υλοποιηθεί 
πρώτο. Πιο συγκεκριµένα η εναλλακτική σειρά των στρατηγικών ολοκλήρωσης έχει ως 
εξής (Karapetovic, 2002): 
1) Πρώτα QMS (Σύστηµα διαχείρισης ποιότητας) και µετά τα υπόλοιπα. Αυτή η 
στρατηγική είναι και η πιο συχνά εφαρµόσιµη, αφού οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν 
αρχικά πιστοποιηθεί µε το πρότυπο ISO 9000. Στη συνέχεια ακολουθεί το δεύτερο πιο 
δηµοφιλές πρότυπο, που είναι της περιβαλλοντικής διαχείρισης (ISO 14000) και µετά 
ένα πρότυπο υγιεινής και ασφαλείας. 
2) Πρώτα EMS (Environmental Management System) και µετά τα υπόλοιπα: Είναι 
πιο σπάνια στρατηγική και αφορά κυρίως επιχειρήσεις που οι δραστηριότητες τους 
έχουν άµεσο αντίκτυπο στο περιβάλλον (π.χ Πετρελαϊκές εταιρίες). Σε αυτήν την 
περίπτωση µετά ακολουθεί συνήθως ένα πρότυπο εργασιακής υγείας και µετά ένα 
πρότυπο ποιότητας. 
3) Ταυτόχρονη εισαγωγή QMS και EMS: Η µέθοδος αυτή αφορά κυρίως επιχειρήσεις 
που δεν είναι πιστοποιηµένες µε κανένα σύστηµα διαχείρισης. Μετά την ενσωµάτωση 
των δύο αυτών συστηµάτων η διοίκηση µπορεί να προχωρήσει και στην ενσωµάτωση 
των υπολοίπων. 
4) Κοινός πυρήνας και µετά τα τµήµατα (Common IMS core, then IMS modules): Η 
µέθοδος αυτή µοιάζει µε την ταυτόχρονη εισαγωγή των συστηµάτων µόνο που δεν 
περιορίζεται στους οργανισµούς που δεν εφαρµόζουν κανένα σύστηµα διαχείρισης. 
Είναι κατάλληλη για εταιρείες µε εµπειρία στα συστήµατα διαχείρισης και κατά τη 
στρατηγική αυτή όλα τα κοινά στοιχεία των συστηµάτων συµπεριλαµβάνονται σε ένα 
κοινό πυρήνα στον οποίο ύστερα ενσωµατώνονται τα ειδικά υποσυστήµατα. 
 
 Οι περισσότεροι συγγραφείς συνηγορούν πως η πλέον κατάλληλη προοπτική 
εισαγωγής είναι η ταυτόχρονη ενοποίηση όλων των συστηµάτων µαζί, καθώς έτσι η 
επιχείρηση θα ωφεληθεί από τις συνεργίες τους, όπως (Karapetrovic & Willborn, 1998): 
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• Άριστη απόδοση από την αρχή της εγκατάστασης του IMS. 
• Πιο κατανοητή συµµετοχή των άµεσα εµπλεκοµένων. 
• Χρήση συνεργιών από την ταυτόχρονη ανάπτυξη των συστηµάτων. 
• Μείωση χρήσης πολλαπλών πόρων. 
• Εναρµονισµένη και ολοκληρωµένη λύση των προβληµάτων. 
• Ευελιξία ως προς την πιθανή ενσωµάτωση νέων µελλοντικών συστηµάτων. 
  
7.4.5. Τα επίπεδα της ενοποίησης  
 Ένα από τα τελικά και πιο σηµαντικά θέµατα, το οποίο πρέπει να υπογραµµιστεί 
και αναλυθεί είναι τα επίπεδα και ο βαθµός της ενοποίησης. Το ζήτηµα αυτό αφορά 
αποκλειστικά την κάθε εταιρεία, τις ιδιαιτερότητες και τις ανάγκες της, καθώς δεν 
υπάρχει ένα κοινό και µοναδικό µοντέλο για να επιτευχθεί η ενοποίηση. Ο Karapetrovic 
(2003), αναφέρει ότι ενώ µερικοί οργανισµοί απαιτούν την πλήρη ολοκλήρωση σε όλα τα 
ιεραρχικά επίπεδα (συµβαίνει συνήθως σε µικρότερες εταιρείες), άλλοι εστιάζουν τις 
προσπάθειες ενοποίησης στα ανώτατα και κατώτερα επίπεδα µόνο (συµβαίνει συνήθως 
σε µεγάλες πολυεθνικές εταιρείες). 
 Στην εικόνα 7.5 αναφέρονται τα πιο σηµαντικά µοντέλα που έχουν αναπτυχθεί 
µέχρι σήµερα από την πλευρά των ερευνητών και προέρχεται από έρευνα των 
Karapetrovic et al. (2009). Μολονότι, οι διαφορές στους ορισµούς και στον βαθµό του 
κάθε επιπέδου είναι έντονες, γεγονός που καθιστά αδύνατη την ακριβή και 
αποτελεσµατική ταξινόµησή τους, εντούτοις, είναι δυνατόν να αναγνωριστούν 
προσεγγιστικά 4 τέτοια επίπεδα που κυµαίνονται µεταξύ διαχωρισµός ή καθόλου 
ενοποίηση (Level 0) µέχρι και την ολοκληρωτική ενοποίηση (level 3). 
Το 1997, ο Seghezzi (through Karapetrovic et al. (2008)), περιέγραψε 3 
διαφορετικούς τρόπους για την ενοποίηση των συστηµάτων: την Προσθήκη (Addition), 
τη Συγχώνευση (Merger) και την Ενοποίηση (Integration). Στην “Προσθήκη”, τα 
επιµέρους συστήµατα για την ποιότητα, το περιβάλλον κτλ κρατούνται και 
περιγράφονται σε ξεχωριστά έγγραφα, αλλά µε συµβατό το περιεχόµενό τους. Στην 
“Συγχώνευση”, οι οδηγίες των εργασιών είναι εντελώς ενοποιηµένες, αντίθετα από τις 
διαδικασίες και το εγχειρίδιο. ∆ηµιουργείται, δηλαδή, ένα ολιστικό σύστηµα, αλλά τα 
επιµέρους συστήµατα είναι ορατά. Στην “Ενοποίηση” οι εταιρείες µπορούν να επιλέξουν 
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να δηµιουργήσουν ένα εντελώς γενικό σύστηµα διαχείρισης και να συµπεριλάβουν όλα 
τα επιµέρους συστήµατα µέσα σε αυτό. 
 
 
Εικόνα 7.5: Βαθµός και επίπεδα ενοποίησης σύµφωνα µε τους σηµαντικότερους 
συγγραφείς (Karapetrovic et al., 2008). 
 
Το 1999, οι Wilkinson και Dale, περιέγραψαν ένα µοντέλο 4 επιπέδων. Το πρώτο 
επίπεδο βρίσκει εφαρµογή σε ανεξάρτητα συστήµατα διαχείρισης, όπου το σύστηµα 
ενσωµατώνεται σε κάθε λειτουργία και δραστηριότητα του οργανισµού. Το δεύτερο 
επίπεδο είναι ένας συνδυασµός συστηµάτων, που βασίζονται στην αναγνώριση 
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συνδέσµων µεταξύ τους, όπως επίσης και τα έγγραφα. Το τρίτο επίπεδο περιλαµβάνει 
την ενοποίηση επιλεγµένων τµηµάτων των συστηµάτων διαχείρισης µε άλλα 
ενοποιηµένα πιστοποιηµένα συστήµατα, ενώ το τέταρτο επίπεδο ενοποιεί όλα τα 
συστήµατα σε ένα γενικό σύστηµα διαχείρισης, µε ευθυγραµµισµένες πολιτικές, 
στρατηγικές και στόχους. 
Το 2002, o Kirκby (through Karapetrovic et al. (2008)), αναγνώρισε 3 δυνατά 
µοντέλα συστηµάτων διαχείρισης, “Ξεχωριστά”, “Eυθυγραµµισµένα” και “Eνοποιηµένα”. 
Στο πρώτο επίπεδο (ξεχωριστά), τα συστήµατα διαχείρισης καλύπτουν τις δικές τους 
ξεχωριστές περιοχές για κάθε σύνολο απαιτήσεων. Στο δεύτερο επίπεδο 
(ευθυγραµµισµένα), τα συστήµατα διαχείρισης κάνουν χρήση των κοινών περιοχών και 
των κοινών στοιχείων των προτύπων, όπως η ανασκόπηση της διοίκησης και οι 
εσωτερικοί έλεγχοι, που τοποθετούνται στο ίδιο γενικό σύστηµα. Το τελευταίο επίπεδο 
(ενοποιηµένα), συνδυάζει όλα τα πρότυπα σε ένα κοινό σύστηµα διαχείρισης. 
 Το 2002 και το 2003, ο  Karapetrovic, αναγνωρίζει τρεις τύπους οργανισµών: 
αυτούς που έχουν  ενοποιήσει µόνο τα έγγραφα, αυτούς που έχουν ευθυγραµµίσει τις 
διαδικασίες, τους στόχους και τους πόρους και τέλος αυτούς που έχουν όλα τα 
επιµέρους συστήµατα διαχείρισης, σε ένα γενικό. Τα επίπεδα ενοποίησης που 
εντοπίζονται είναι δύο: α) Μερική ολοκλήρωση (Partial integration), η οποία ποικίλει από 
µια απλή διασύνδεση, µέχρι την ευθυγράµµιση και εναρµόνιση των στόχων, διαδικασιών 
και πόρων των συστηµάτων και β) Ολική ενοποίηση (full integration), στην οποία τα 
επιµέρους συστήµατα διαχείρισης χάνουν τις επιµέρους ταυτότητές τους, µε αποτέλεσµα 
τη δηµιουργία ενός γενικού και µοναδικού συστήµατος διαχείρισης. 
 Η ίδια περίπου ιδέα παρουσιάστηκε και από τους Beckmerhagen et al. το 2003, 
οι οποίοι διακρίνουν 3 επίπεδα ενοποίησης: Το πρώτο είναι η εναρµόνιση 
(Harmonization), όπου οι επιχειρήσεις έχουν ενσωµατώσει τµηµατικά τα έγγραφα, το 
δεύτερο επίπεδο είναι η συνεργασία (cooperation), όπου χρησιµοποιούνται από κοινού 
έλεγχοι και πόροι, ενώ στο τρίτο επίπεδο (amalgamation), δηµιουργείτε ένα νέο και 
εντελώς ολοκληρωµένο σύστηµα διαχείρισης. 
 Παρόµοια, το 2002 ο Pojasec (through Karapetrovic et al. (2008)), κατονοµάζει τα 
3 επίπεδα, σε συνάρτηση µε την κατηγοριοποίηση του Βρετανικού Ινστιτούτου 
προτυποποίησης (B.S.I). Στο πρώτο επίπεδο (combined) ξεχωριστά συστήµατα 
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διαχείρισης χρησιµοποιούνται τον ίδιο χρόνο και στον ίδιο οργανισµό, στο δεύτερο 
επίπεδο (Integrating), αναγνωρίζονται τα κοινά στοιχεία, ενώ στο τρίτο επίπεδο 
(Integrated), υπάρχει ένα µόνο σύστηµα στην επιχείρηση. 
 Τέλος, ο Jorgensen τo 2008 και οι Jorgensen et al. το 2006, όρισαν και αυτοί τρία 
διαφορετικά επίπεδα ενοποίησης. Στο πρώτο (Correspondence), γίνονται 
διασταυρούµενες αναφορές µεταξύ των προτύπων και εσωτερικός συντονισµός, στο 
δεύτερο (Generic) γίνεται κατανόηση των γενικών διαδικασιών και εργασιών στον κύκλο 
διαχείρισης και στο τρίτο (Integration), δηµιουργείται µια κουλτούρα µάθησης, 
προτείνεται η συµµετοχή των ενδιαφερόµενων µερών και επιτυγχάνεται η συνεχής 
βελτίωση της απόδοσης. 
Πέρα από το βαθµό της απαιτούµενης ενοποίησης και τις στρατηγικές αυτές, οι 
επιχειρήσεις που επιθυµούν να ενοποιήσουν τα συστήµατα διαχείρισης και ελέγχου, 
είναι θεµιτό να προχωρήσουν σταδιακά, ερευνώντας τη σειρά της ευθυγράµµισης των 
διαφορετικών συστηµάτων και τα ιεραρχικά επίπεδα στα οποία η ενοποίηση θα συµβεί. 
Ανατρέχοντας στη βιβλιογραφία, για περισσότερες λεπτοµέρειες σχετικά µε τα επίπεδα 
της ενοποίησης, αναφέρεται η εξής διαβάθµιση των επιπέδων, σχετικά µε τα στοιχεία 
που θα ενοποιηθούν (Wilkinson & Dale (1999), Karapetrovic (2002)): 
1) Ενοποίηση εγγράφων. Περιλαµβάνει τη δηµιουργία ενός κοινού εγχειριδίου και 
ειδικών διαδικασιών που σχετίζονται µε την ποιότητα, το περιβάλλον, την 
εργασιακή υγεία κτλ. Ο Βαθµός της ενοποίησης µπορεί να ποικίλει από µια 
εντελώς ξεχωριστή καταγραφή των ειδικών λειτουργιών, µέχρι και ένα 
ολοκληρωµένο αποτέλεσµα ενός γενικού συνόλου διαδικασιών. Ένα απλό 
παράδειγµα θα αποτελούσε η δηµιουργία µιας µοναδικής διαδικασίας για το 
σχεδιασµό των συστηµάτων διαχείρισης για την ποιότητα, το περιβάλλον, την 
υγεία και ασφάλεια κτλ. 
2) Ευθυγράµµιση κεντρικών διαδικασιών, στόχων και πόρων. Ενοποιούνται ο 
σχεδιασµός, η υλοποίηση και οι άλλες διαδικασίες, κάθετα στα συστήµατα 
διαχείρισης. Οι στόχοι και οι πόροι, όπως οι χρηµατοοικονοµικοί και οι 
ανθρώπινοι, ενώνονται, µε αποτέλεσµα να επωφελείται το σύστηµα από τις 
συνεργίες και την εξοικονόµηση των πόρων. 
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3) ∆ηµιουργία ενός ολοκληρωτικού συστήµατος (All in all system). Είναι το 
απόλυτο βήµα στις προσπάθειες της ενοποίησης. Εξαιτίας των σηµαντικών 
οµοιοτήτων που υπάρχουν µεταξύ των προτύπων η δηµιουργία ενός παγκόσµιου 
συστήµατος διαχείρισης για την ποιότητα, το περιβάλλον, την εργασιακή υγεία, 
την εταιρική κοινωνική ευθύνη κτλ, δεν είναι µακρινός στόχος. Παρόλα αυτά η 
µεθοδολογία που απαιτείται για το σκοπό αυτό χρειάζεται ακόµα µεγάλη έρευνα 
και ανάπτυξη. 
 
7.6. Γενικά πρότυπα συστήµατος διαχείρισης (GMSS) και επιθεωρήσεων (GASS)  
 
7.6.1. Σχέση γενικών προτύπων συστηµάτων διαχείρισης (GMSS) και 
ενοποιηµένων συστηµάτων (IMS) 
 
Όπως τονίστηκε και νωρίτερα ένα σηµαντικό ζήτηµα που πρέπει να ξεκαθαριστεί 
αρχικά, καθώς έχει προκαλέσει σύγχυση στους ερευνητές, είναι αν µε τον όρο 
ενοποίηση (IMS), εννοούµε την ενοποίηση των προτύπων (Afisco et al., 1997) ή την 
ενοποίηση των γενικών συστηµάτων  (Douglas & Glen, 2000), ή και τα δύο. 
Αν υιοθετήσουµε τον πρώτο ορισµό, δηλαδή την ενοποίηση προτύπων,  τότε το 
αποτέλεσµα θα είναι η σύνταξη ενός γενικού προτύπου συστήµατος διαχείρισης 
(GMSS), που θα περιλαµβάνει όλες τις λειτουργίες και όλες τις αρχές, σε ένα οργανισµό. 
Από τη άλλη όµως οι εταιρείες  θα µπορούσαν να προχωρήσουν χωρίς ένα τέτοιο 
πρότυπο, µεταφράζοντας τις υπάρχουσες ειδικές λειτουργίες των προτύπων και 
καθιερώνοντας τα δικά τους ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης (IMS). Αυτή η 
περίπτωση είναι και η πιο συνήθης στη βιοµηχανία και τα περισσότερα έγγραφα στα 
ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης στην πραγµατικότητα αντιπροσωπεύουν  Case 
studies εταιριών, που έχουν εφαρµόσει απαιτήσεις γενικών συστηµάτων ∆ιαχείρισης 
(MSS) για να ικανοποιήσουν τις προσωπικές τους ανάγκες ενοποίησης. Έτσι, για την 
ενοποίηση δεν χρειάζεται απαραίτητα ένα επίσηµο ενοποιηµένο πρότυπο (Karapetrovic, 
2003). 
Από την άλλη, ένα γενικό πρότυπο συστήµατος διαχείρισης (GMSS), µπορεί να 
αποτελέσει µια κατευθυντήρια οδηγία για το σχεδιασµό, την εφαρµογή, συντήρηση και 
βελτίωση ενός IMS. Οπότε είναι ένα ερώτηµα που τίθεται σε προσωπική κρίση, για το 
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αν οι χρήστες των γενικών συστηµάτων διαχείρισης (MSS), πραγµατικά χρειάζονται ένα 
επίσηµο ενοποιηµένο πρότυπο ή απλά µια µεθοδολογία για να πετύχουν την ενοποίηση 
των εσωτερικών συστηµάτων τους.  
Παρόλα αυτά, ερευνητές όπως οι  Douglas & Glen (2000) υποστηρίζουν την άλλη  
θεωρία, την ενοποίηση δηλαδή των συστηµάτων, ειδικά για µικρότερες επιχειρήσεις και 
ειδικά από τη στιγµή που προς το παρόν τουλάχιστον, οι αρµόδιοι φορείς δεν φαίνονται 
έτοιµοι να συντάξουν στο άµεσο µέλλον ένα γενικό πρότυπο (Jonker et al., 2004) και 
από τη στιγµή που θα χρειαστούν χρονοβόρες γραφειοκρατικές προσπάθειες µέχρι τότε. 
Έτσι προτείνουν µεγάλη συµβατότητα των προτύπων για να υποστηριχτεί µια 
µεθοδολογία ενός ενοποιηµένου µοντέλου υποστήριξης. 
Στο ίδιο συµπέρασµα καταλήγει και πρακτική εµπειρία και έρευνα από τον 
Karapetrovic το 2004, που έδειξε ότι η ενοποίηση των προτύπων από τη µια και των 
συστηµάτων διαχείρισης από την άλλη είναι δύο εντελώς ξεχωριστά θέµατα. Αυτό γιατί 
ενώ η ενοποίηση των προτύπων παραµένει κάτω από τον έλεγχο των αρµόδιων 
φορέων πιστοποίησης (π.χ ISO), ουσιαστικά εξαρτάται από τη ιδιωτική πρωτοβουλία 
της κάθε εταιρίας να πάρε την απόφαση να προχωρήσει στην ενοποίηση των γενικών 
συστηµάτων της. Έτσι προτείνει τη µεγαλύτερη δυνατή συµβατότητα των προτύπων και 
τη δηµιουργία ενός µοντέλου σύλληψης και ενός υποστήριξης, που θα ενοποιήσει τα 
εσωτερικά συστήµατα και θα ενσωµατώσει  ευέλικτα τα πρότυπα που θα εµφανιστούν 
στο µέλλον. 
 
7.6.2. Το γενικό πρότυπο συστήµατος διαχείρισης (GMSS) και επιθεωρήσεων 
(GASS) 
 
Το γενικό πρότυπο συστήµατος διαχείρισης δεν είναι δυνατό να επαρκέσει από 
µόνο του χωρίς την ταυτόχρονη δηµιουργία ενός γενικού προτύπου επιθεωρήσεων το 
οποίο θα παρέχει τη µεθοδολογία διεξαγωγής επιθεωρήσεων για ολοκληρωµένα 
συστήµατα διαχείρισης. Άλλωστε το επίσηµο ολοκληρωµένο  πρότυπο κοινών 
επιθεωρήσεων ISO 19011, ήταν το πρώτο βήµα προς αυτήν την κατεύθυνση (Jonker et 
al. 2003). 
Η ενοποίηση των εσωτερικών συστηµάτων διαχείρισης απαιτεί και την 
ευθυγράµµιση µιας µεθοδολογίας ενός υποστηρικτικού συστήµατος ελέγχου και 
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επιθεώρησης, ειδικά αν αναλογιστεί κανείς ότι πολλά από τα πλεονεκτήµατα ενός 
ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης περιλαµβάνουν τη µείωση των πόρων 
επιθεώρησης και ελέγχων, του κόστους και του χρόνου καθώς επίσης και της 
αποδοτικότητας των ελέγχων αυτών. Παρόµοια µε τα συστήµατα διαχείρισης η 
ενοποίηση των ελέγχων απαιτεί την εναρµόνιση των υπαρχόντων συστηµάτων 
επιθεώρησης.  
Σύµφωνα µε τον Karapetrovic (2002), χρειάζονται δύο συνδυασµένες 
προσεγγίσεις. Η µια συνιστώσα περιλαµβάνει τη δηµιουργία ενός γενικού προτύπου 
συστήµατος διαχείρισης (GMSS), για να υποστηρίξει την ενοποίηση, καθώς επίσης και 
µια µεθοδολογία για να ενσωµατώσει τα εσωτερικά συστήµατα διαχείρισης. Η δεύτερη 
συνιστώσα περιλαµβάνει παρόµοια ένα γενικό πρότυπο ελέγχων (GASS), µε την 
απαραίτητη τεχνολογία υποστήριξης για διασταυρούµενους (cross-functional) ελέγχους. 
Ένα µοντέλο όπως αυτό, παριστάνεται στην εικόνα 7.6, όπου φαίνεται πως τα 
απαιτούµενα επίπεδα προσπάθειας για να δηµιουργηθούν τα συστήµατα, είναι µικρά σε 
σχέση µε τα επίπεδα που απαιτούνται για την παροχή της κατάλληλης µεθοδολογίας 
υποστήριξης των αντίστοιχων συστηµάτων. 
 
Εικόνα 7.6: Γενικό πρότυπο συστήµατος διαχείρισης και επιθεωρήσεων (Karapetrovic, 
2002). 
 
Συνεπώς αυτό που χρειάζεται πραγµατικά µια επιχείρηση είναι µια µεθοδολογία 
εφαρµογής παρά ένα ολοκληρωµένο πρότυπο διαχείρισης των συστηµάτων και των 
επιθεωρήσεων - ελέγχων. Όπως τονίζεται στην έρευνα, οι ανοµοιότητες που 
παρουσιάζονται στις επιχειρησιακές λειτουργίες µιας επιχείρησης αποτελούν το 
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σηµαντικότερο εµπόδιο για την ολοκλήρωση των συστηµάτων διαχείρισης και 
επιθεωρήσεων. 
 Σχετικά µε την εναρµόνιση των συστηµάτων διαχείρισης και επιθεωρήσεων, των 
υπαρχόντων και των µελλοντικών προτύπων, υπάρχουν 3 εναλλακτικές επιλογές 
(Karapetrovic, 2002): 
1) Κεντρικό (Core) GMSS/GASS. Η στρατηγική αυτή περιλαµβάνει την αναγνώριση 
µόνο των κοινών στοιχείων των προτύπων, την αναδιοργάνωση τους και τη δηµιουργία 
ενός συνόλου κοινών κεντρικών χαρακτηριστικών σε µια φόρµα οδηγίας. 
2) Ενοποιηµένο (Integrated) GMSS/GASS. Εκτός από την καταγραφή των κοινών 
βασικών στοιχείων, αυτή η µέθοδος θα αποτελεί και έναν οδηγό που θα ενσωµατώνει 
την ποιότητα, το περιβάλλον, την εργασιακή υγεία και τα άλλα απαραίτητα Modules. 
3)  Roadmap GMSS/GASS. Αυτή η εναλλακτική θα παρέχει µια διαδικασία για την 
πραγµατική ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης και των ελέγχων. Θα επεξηγεί πως 
διαφορετικά συστήµατα εναρµονίζονται και ευθυγραµµίζονται, τι σύνδεσµοι υπάρχουν 
ανάµεσα στα υποσυστήµατα και πως µπορούν αυτοί να διαχειριστούν.  
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8. ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΑ ΜΟΝΤΕΛΑ ΕΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 
 Στη βιβλιογραφία υπάρχουν πολλά µοντέλα που έχουν αναπτυχθεί από 
διάφορους ερευνητές, σχετικά µε την ενοποίηση των προτύπων και των συστηµάτων 
διαχείρισης. Το κεφάλαιο αυτό αποτελεί µια συνοπτική παρουσίαση των µοντέλων 
αυτών, τα οποία ονοµάστηκαν µε βάση τους συγγραφείς – ερευνητές που τα ανέπτυξαν. 
 
8.1. Το µοντέλο Jorgensen  
Το µοντέλο αυτό απεικονίζεται στην εικόνα 8.1 και προέρχεται από την έρευνα 
του T.H. Jorgensen, το 2008. Στο πρώτο επίπεδο διασύνδεσης, τα συστήµατα 
διαχείρισης µπορούν να θεωρηθούν ως η ενοποίηση των διαφορετικών προτύπων τα 
οποία έχουν µια σειρά από κοινά στοιχεία, όπως δραστηριότητες, πολιτικές, στόχους, 
έγγραφα και αξιολόγηση. 
Το δεύτερο επίπεδο διασύνδεσης, εστιάζει στην προσέγγιση των προϊόντων από 
την πλευρά του κύκλου ζωής και την ανάγκη για αναγνώριση και συνεργασία µε όλα τα 
ενδιαφερόµενα µέρη της επιχείρησης και σε όλη την αλυσίδα παραγωγής, καθώς η 
εστίαση µόνο στις εσωτερικές διαδικασίες κρίνεται ανεπαρκής. 
 
 
Εικόνα 8.1: Το µοντέλο της ενοποίησης σύµφωνα µε τον Jorgensen (T.H. Jorgensen, 
2008). 
 
Στο τρίτο  επίπεδο διασύνδεσης βρίσκεται η ίδια η επιχείρηση που συνεχώς 
µαθαίνει, βελτιώνεται και εξελίσσεται, µέσω της δυναµικότητας, της δοµής και 
καινοτοµίας που επιτυγχάνεται στην εσωτερική της αναδιοργάνωση.  
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8.2. Tο µοντέλο Mackau 
 Το µοντέλο αυτό προέρχεται από την έρευνα του D. Mackau, τo 2003 και στο 
ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης που προτείνει, περιλαµβάνεται ένα κοινό εγχειρίδιο 
που δοµείται σε 5 κεφάλαια: 
 
1) Επιχείρηση και σχέδιο διαχείρισης (company and management design): 
Περιγράφει την οργάνωση της εταιρείας και το σύστηµα διαχείρισης, την 
κατανοµή των ρόλων και την επιχειρησιακή δοµή, ενώ το µεγαλύτερο µέρος του 
εστιάζεται στο ανθρώπινο δυναµικό. 
2) Προϊόντα και υπηρεσίες (products and services): Προσδιορίζονται τα 
προϊόντα και υπηρεσίες της εταιρείας. Επίσης, απαιτήσεις και διαδικασίες 
υπόκεινται στη συµβατότητα των νοµοθεσιών αλλά και των πελατών. 
3) Σχέδιο διαδικασιών (Process design): ∆ιαφοροποιεί τις κύριες και 
παράπλευρες διαδικασίες σε 2 κεφάλαια. 
4) Επικέντρωση στους πελάτες και τους προµηθευτές (customer and supply 
focus): Επικεντρώνεται στους πελάτες, στους προµηθευτές και στους 
υπογραφείς συµβολαίων. Είναι σηµαντικό κεφάλαιο και απαραίτητο αν 
αναλογιστεί κανείς πως ένα IMS δεν πρέπει να εστιάζει µόνο στο χώρο 
παραγωγής. 
5) Συγκριτική αξιόλόγηση και συνεχής βελτίωση (benchmarking and 
continuous improvement): Μολονότι η συγκριτική αξιολόγηση δεν είναι µέρος 
ενός συστήµατος διαχείρισης, εντούτοις προσφέρει πολλές λύσεις για την 
αξιολόγηση της απόδοσης και εναρκτήρια σηµεία συζήτησης των λύσεων των 
προβληµάτων. 
 
8.3. Το µοντέλο Wilkinson and Dale – Ένα µοντέλο Ολικής Ποιότητας 
 Το µοντέλο αυτό προήλθε από την έρευνα των Wilkinson και Dale το 2001, σε 
230 επιχειρήσεις (µέλη της British Standards Society) και απεικονίζεται στην εικόνα 8.2. 
∆είχνει ένα συνδυασµένο σύστηµα που περιέχει τα συστήµατα διαχείρισης ποιότητας, 
περιβάλλοντος και εργασιακής υγείας και ασφάλειας και τι ακριβώς πρέπει να 
λαµβάνουν υπόψη τους οι εταιρείες όταν σχεδιάζουν ένα τέτοιο σύστηµα. Επίσης, το 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 114 
σύστηµα υποδεικνύει ότι η ενοποίηση των εγγράφων και των ελέγχων αποτελεί µέρος 
µόνο ενός ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης (IMS) και ότι και άλλα στοιχεία ή 
παράγοντες είναι δυνατό να επηρεάσουν τους αντικειµενικούς στόχους της εταιρείας. Ο 
βαθµός στον οποίο τα στοιχεία αυτά θα ενοποιηθούν εξαρτάται από τις ανάγκες και τη 
στρατηγική της επιχείρησης, ενώ το µοντέλο µπορεί να χρησιµοποιηθεί από 
οποιαδήποτε εταιρεία θελήσει να εγκαταστήσει ένα IMS και ειδικά από επιχειρήσεις που 
έχουν να επιδείξουν δραστηριότητες ολικής ποιότητας. 
 
 
Εικόνα 8.2: Το µοντέλο ενοποίησης των Wilkinson & Dale (Wilkinson & Dale, 2001). 
 
 Στο µοντέλο των Wilkinson and Dale, τα τρία υποσυστήµατα έχουν χάσει την 
ανεξαρτησία τους, οι έξοδοι τους συνιστούν την τελική έξοδο µε κοινά όρια. Οι πόροι και 
οι διαδικασίες επιδρούν µε τη δοµή και την κουλτούρα για να διευθετήσουν τις 
δραστηριότητες του σχεδιασµού, υλοποίησης, µέτρησης, βελτίωσης και ελέγχου και να 
µετατρέψουν τις εισόδους σε εξόδους. Οι έξοδοι τότε συγκρίνονται µε τους στόχους που 
έχουν προσδιοριστεί από τις ανάγκες και απαιτήσεις της κάθε εταιρείας, σε συνδυασµό 
πάντα µε τις ανάγκες των ενδιαφερόµενων µερών. Τα αποτελέσµατα αυτής της 
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σύγκρισης επιστρέφουν στις εισόδους, έτσι ώστε οι στόχοι να αναθεωρηθούν και οι 
πόροι να αναπροσαρµοστούν. Αυτή η αλληλουχία δραστηριοτήτων συγκροτεί και τον 
κύκλο της συνεχούς βελτίωσης. 
 Οι πόροι που ενώνονται (ανθρώπινοι, χρηµατοοικονοµικοί, εξοπλισµός, εργαλεία, 
τεχνικές, πληροφορίες, έγγραφα) εξασφαλίζουν την ενεργό συµµετοχή όλων, ενώ οι 
διαδικασίες έχουν ένα κοινό σκοπό, που είναι η ικανοποίηση των ενδιαφερόµενων 
µερών. Τόσο οι πόροι, όσο και οι διαδικασίες λειτουργούν µέσω µιας ενοποιηµένης 
οργανωτικής δοµής και κουλτούρας που προωθεί τα βασικά στοιχεία της διοίκησης 
ολικής ποιότητας. 
 
8.4. Το µοντέλο των Karapetrovic και Willborn – To σύστηµα των συστηµάτων 
Το µοντέλο αυτό προέρχεται από τη έρευνα των Karapetrovic & Willborn, το 
1998, οι οποίοι το ονόµασαν “Το σύστηµα των συστηµάτων” και απεικονίζεται στην 
εικόνα 8.3. Το σύστηµα αυτό αποτελείται από 7 στάδια και οµοιάζει µε τον κύκλο PDCA 
του Deming. Σύµφωνα µε το µοντέλο, η ανάπτυξή του ενοποιηµένου συστήµατος 
διαχείρισης αρχίζει µε τον προσδιορισµό των αντικειµενικών στόχων της επιχείρησης 
στα πλαίσια της αποστολής της, ενώ η διοίκηση θα πρέπει να έχει εφαρµόσει κατάλληλο 
σχέδιο για τον τρόπο µε τον οποίο θα επιτευχθούν οι σκοποί αυτοί.  
 
 
Εικόνα 8.3: Απλό γραφικό µοντέλο IMS του “συστήµατος των συστηµάτων” 
(Karapetrovic & Willborn, 1998). 
 
 Έπειτα σχεδιάζεται το σύνολο των διεργασιών και των απαιτήσεων σε πόρους, 
χρόνο και ανθρώπινο δυναµικό, ενώ αµέσως µετά ακολουθεί η ανάπτυξη των πόρων 
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για την υλοποίηση των διεργασιών και η παρακολούθηση της επίδοσης. Στο πέµπτο 
βήµα πραγµατοποιούνται διορθωτικές ενέργειες και ύστερα εκτιµάται το αποτέλεσµα και 
συγκρίνεται µε τους στόχους που είχε θέσει αρχικά η διοίκηση.  Στο έκτο στάδιο 
εκτιµώνται τα αποτελέσµατα και µετά συγκρίνονται µε τους στόχους που είχαν τεθεί 
αρχικά από την διοίκηση, ενώ ανάλογα µε τα πορίσµατα εκτιµάται εάν γίνει 
ανασχεδιασµός. 
 Τέλος, στην εικόνα 8.4 παρουσιάζεται ένα παράδειγµα ενός ενοποιηµένου 
µοντέλου, µε τη χρήση κοινών στοιχείων και παραγράφων από τα πρότυπα ISO 9000 
και ISO 14000, ακολουθώντας τα βήµατα του µοντέλου που περιγράφηκε και απώτερο 
στόχο τη συνεχή βελτίωση. 
 
 
Εικόνα 8.4: Παρουσίαση παραδείγµατος ενοποιηµένου µοντέλου µε βάση την απόδοση 
(Karapetrovic & Willborn, 1998). 
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8.5. Το µοντέλο των Karapetrovic και Jonker 
Το µοντέλο αυτό (εικόνα 8.5) προήλθε από την έρευνα των Karapetrovic και 
Jonker, το 2003 και βασίστηκε σε µεγάλο βαθµό, µε κάποιες βελτιώσεις, στο µοντέλο 
που είχαν αναπτύξει οι Karapetrovic & Willborn, το 1998 και το είχαν ονοµάσει “ Το 
σύστηµα των συστηµάτων”. 
 Βασιζόµενοι στην προσέγγιση ότι µια επιχείρηση αποτελεί ένα ενιαίο σύστηµα, 
διαµόρφωσαν ένα ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης µε κύριο άξονα τις απαιτήσεις των 
ενδιαφερόµενων µερών. Η συστηµική προσέγγιση ορίζει το σύστηµα αυτό ως σύνθεση 
αλληλοεξαρτώµενων διαδικασιών που λειτουργούν αρµονικά και διαµοιράζονται τους 
ίδιους πόρους, στόχους, διαδικασίες κτλ (Karapetrovic & Willborn 1998). To 
ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης είναι η “οµπρέλα”, που περιλαµβάνει όλα τα 
υπόλοιπα συστήµατα διαχείρισης (ποιότητας, περιβάλλοντος, ασφάλειας και υγιεινής 
στην εργασία, κοινωνικής ευθύνης κτλ). 
 
Εικόνα 8.5: Ένα µοντέλο για IMS µε συστηµική προσέγγιση (Karapetrovic & Jonker, 
2003). 
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 Η εικόνα 8.5 δείχνει και πως οι γενικές απαιτήσεις µπορούν να ενοποιηθούν, 
όπως η πολιτική, οι στόχοι και οι αντικειµενικοί σκοποί του ενοποιηµένου συστήµατος 
διαχείρισης. Ειδικές λειτουργίες της πολιτικής συζητώνται στα κεφάλαια 5.3, 4.2, 4.2 και 
9.1 των προτύπων ISO 9001:2000, ISO 14001:1996, OHSAS 18001:1999 και SA 
8000:2001 αντίστοιχα. Οι στόχοι καλύπτονται από τα κεφάλαια 5.4.1, 4.3.3 και 4.3.3 των 
τριών πρώτων προτύπων, ενώ δεν διευθετούνται άµεσα στο πρότυπο SA 8000. Τέλος, 
µόνο στο ISΟ 14001 συζητούνται οι στόχοι. Οι απαιτήσεις που είναι κοινές σε όλα τα 
πρότυπα, όπως αυτές που περιλαµβάνουν τη δήλωση δέσµευσης προς τη βελτίωση 
στην πολιτική και στην ανασκόπηση της πολιτικής, πρέπει να αναγνωριστούν αµέσως 
και να ενοποιηθούν πρώτα.  
Έπειτα, πιο γενικές απαιτήσεις ενός ή περισσοτέρων προτύπων πρέπει να 
χρησιµοποιηθούν ως ο ελάχιστος κοινός παρανοµαστής για τις ενοποιηµένες 
απαιτήσεις. Για παράδειγµα, τα κριτήρια ενοποιηµένων συστηµάτων διαχείρισης πρέπει 
να περιλάβουν µια διαθέσιµη δηµοσιευµένη πολιτική, καθώς και τα τρία πρότυπα που δε 
σχετίζονται µε την ποιότητα, το απαιτούν. Κατά τον ίδιο τρόπο, οι στόχοι που σχετίζονται 
µε τα QMS, OH&S και CSR πρέπει να περιληφθούν στον ενοποιηµένο στόχο µολονότι 
τα µεµονωµένα πρότυπα δε το απαιτούν συγκεκριµένα. Τέλος, συγκεκριµένες και 
µοναδικές απαιτήσεις των επιµέρους προτύπων, όπως η παιδική εργασία του προτύπου 
SA 8000, µπορούν να αποτελέσουν ξεχωριστά τµήµατα (modules) µέσα στο 
ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης (IMS). 
 
8.6. Το µοντέλο των Zeng, Shi και Lou – Ένα πολύ - συνεργικό µοντέλο 
To παρακάτω πολύ - συνεργικό µοντέλο για την ενοποίηση των συστηµάτων 
διαχείρισης, προέρχεται από την έρευνα των Zeng et al. (2007) και αποτυπώνεται στην 
εικόνα 8.6. Στο πρώτο επίπεδο, προτεραιότητα αποτελούν οι στρατηγικές συνέργιες, 
όπου οι στόχοι, οι ενέργειες και ο σχεδιασµός της επιχείρησης αντανακλάται µέσα από 
το όραµα και την αποστολή της. Οι αξίες της επιχείρησης περιέχονται µέσα στην 
οργανωτική δοµή, τους πόρους και την κουλτούρα της, ενώ στοχεύουν στη συνεχή 
βελτίωση της απόδοσης, (µέσω του κύκλου PDCA του Deming) της ποιότητας, του 
περιβάλλοντος και της ασφάλειας. 
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Στο τρίτο επίπεδο βρίσκονται οι συνέργιες µεταξύ των προτύπων ISO 9001, ISO 
14001 και OHSAS 18001, τα οποία περιέχουν κοινές απαιτήσεις όπως διαδικασίες, 
πολιτικές, υπευθυνότητες, πόρους, ελέγχους, αρχεία κτλ. Στο δεύτερο επίπεδο 
βρίσκονται οι τρεις διαφορετικού τύπου συνέργιες, των πόρων, των δοµών και της 
κουλτούρας.  
 
Εικόνα 8.6: Ένα πολύ - συνεργικό µοντέλο για IMS (Zeng et al. 2007). 
 
Οι συνέργιες µεταξύ των δοµών σηµαίνει την αρµονική συνεργασία και 
συντονισµό των τµηµάτων της επιχείρησης, όπου η ανώτατη διοίκηση δείχνει τη 
δέσµευση της και υποκινεί το προσωπικό. Η κουλτούρα της επιχείρησης είναι επίσης 
σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας και για αυτό πρέπει να εκµεταλλευτεί η εταιρεία τις 
συνέργιές της. Η πιο ορατή πλευρά της κουλτούρας σε µια εταιρεία αφορά τους κανόνες, 
τις διαδικασίες, τα συστήµατα, τα προγράµµατα και τον τρόπο σκέψης, αντιµετώπισης 
και συµπεριφοράς γενικότερα. Τέλος αναφορικά µε τις συνέργιες των πόρων, αυτές 
σχετίζονται κυρίως µε τη συµβατότητα των προτύπων και τις κοινές διαδικασίες, ώστε να 
εξοικονοµηθούν πόροι, να µειωθούν κόστη και άσκοπες γραφειοκρατικές επαναλήψεις. 
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8.7. Ένα Ευρωπαϊκό µοντέλο για τα ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης 
 Το µοντέλο και η έρευνα αυτή προέρχεται από την έρευνα των Scipioni et al. 
(2001). Το ευρωπαϊκό κέντρο πληροφοριών (Euro Info Centre), EIC/IT 378, 
δικαιοδότησε το 2000, το κέντρο έρευνας για την ποιότητα και το περιβάλλον του 
πανεπιστηµίου της Πάντοβα (Padova), για την ανάπτυξη, εφαρµογή και υλοποίηση ενός 
οδηγού για ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης. Βασικοί στόχοι του εγχειριδίου ήταν: 
• Να ωθήσουν τις επιχειρήσεις και ιδιαίτερα τις µικροµεσαίες στην υιοθέτηση των 
IMS. 
• Να υποδείξει τους πιθανούς τρόπους ολοκλήρωσης των περιβαλλοντικών 
συστηµάτων διαχείρισης, µαζί µε τα συστήµατα διαχείρισης της ποιότητας και 
ασφάλειας. 
• Να βελτιώσουν την διείσδυση των επιχειρήσεων στα IMS και τις γνώσεις τους 
πάνω στα θέµατα αυτά. 
 
Ο συγκεκριµένος οδηγός (πίνακας 8.1), εκτός από υποκατάστατο στα πρότυπα 
αναφοράς, είναι ένα έγγραφο υποστήριξης για τις επιχειρήσεις που ανεξάρτητα από την 
κατάστασή τους (πιστοποίηση σε ένα πρότυπο, σε περισσότερα ή καθόλου 
πιστοποίηση), επιθυµούν να αποκτήσουν το πλεονέκτηµα των κοινών στοιχείων των 
προτύπων και των συνεργιών. Τα κεφάλαια που περιλαµβάνει ο οδηγός αυτός είναι τα 
εξής: 
1) Τρία κεφάλαια, ένα για κάθε πρότυπο, τα οποία παρουσιάζουν τις πτυχές των τριών 
προτύπων (ποιότητα, περιβάλλον, ασφάλεια). 
2) Ένα κεφάλαιο το οποίο αναφέρεται στο ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης µε σκοπό 
να προτείνει ένα µοντέλο για την ολοκλήρωση των συστηµάτων. Το κεφάλαιο αυτό 
χωρίζεται σε 4 υποκεφάλαια κάθε ένα από τα οποία αναλύει διαφορετικά τµήµατα των 
IMS. 
• 2α) Αναφέρεται στην ευθύνη της διαχείρισης και στην αποτελεσµατικότητα του 
συστήµατος να ωθεί τον οργανισµό στη συνεχή βελτίωση. 
• 2β) Αναφέρεται στις πηγές, τους πόρους και τις στρατηγικές επικοινωνίας που θα 
πρέπει να έχει η επιχείρηση για να εξασφαλιστεί η πρόοδος. 
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• 2γ) Περιγράφει πως είναι δυνατό να ολοκληρωθούν οι βασικές διεργασίες µιας 
επιχείρησης όπως η ανάλυση απαιτήσεων, ο σχεδιασµός οι αγορές εξοπλισµού 
κτλ. 
• 2δ) Περιγράφει τις µεθόδους και τα εργαλεία που µπορεί µια επιχείρηση να 
χρησιµοποιήσει για να µετρήσει τους στόχους, να ελέγξει σε τι ποσοστό έχουν 
επιτευχθεί και να θέσει πιο βελτιωµένους στόχους. 
 
Πίνακας 8.1: Ο οδηγός IMS του προτεινόµενου Ευρωπαϊκού µοντέλου (Scipioni et al., 
2001). 
Εισαγωγή 
1. Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
   1.1. Σειρά προτύπων ISO 9000 
   1.2. Μοντέλα διασφάλισης ποιότητας: ISO 9001/2/3 
   1.3. ∆οµή και περιεχόµενο ISO 9001:2000 
   1.4. Το µέλλον του ISO 9000: ∆οµικές αλλαγές 
2. Σύστηµα ∆ιαχείρισης Περιβάλλοντος 
   2.1. Το διεθνές πρότυπο ISO 14001 
   2.2. 1863/93 EMAS Ευρωπαϊκός κανονισµός 
   2.3. Προκαταρτική περιβαλλοντική ανάλυση 
   2.4. Περιβαλλοντική πολιτική 
   2.5. Σχεδιασµός 
   2.6. Υλοποίηση και λειτουργία 
   2.7. Έλεγχοι και διορθωτικές ενέργειες 
   2.8. Ανασκόπηση διοίκησης 
   2.9. Περιβαλλοντική δήλωση 
3. Σύστηµα για την Υγιεινή και Ασφάλεια στην Εργασία 
   3.1. Υγιεινή και Ασφάλεια στην Εργασία στην Ευρώπη: Τα κύρια βήµατα 
       3.1.1. Ευρωπαϊκή Οικονοµική Κοινότητα     
       3.1.2. EC προγράµµατα Υγιεινής και Ασφάλειας (1978 -1995) 
       3.1.3. Η δράση της Ευρωπαϊκής κοινότητας. Άρθρο 118/Α 
       3.1.4. Το κοινωνικό έγγραφο 
       3.1.5. Στρατηγικές της Ευρωπαϊκής επιτροπής 
   3.2. Οδηγίες για την υλοποίηση ενός OH&SΜS σύµφωνα µε το BS 8800 (προσέγγιση 
EN ISO 14001) 
       3.2.1. Προκαταρτική ανάλυση 
       3.2.2. Πολιτική Υγιεινής και Ασφάλειας 
       3.2.3. Σχεδιασµός 
       3.2.4. Υλοποίηση και δράση 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 122 
       3.2.5. Έλεγχος και διορθωτικές ενέργειες 
4. Μοντέλο για ένα Ενοποιηµένο Σύστηµα ∆ιαχείρισης 
    4.1. Ευθύνη ∆ιοίκησης 
        4.1.1. Προκαταρτική ανάλυση 
        4.1.2. Πολιτική IMS 
        4.1.3. Στόχοι και πρόγραµµα IMS 
        4.1.4. Οργανισµός και IMS 
        4.1.5. Έγγραφα και έλεγχος 
        4.1.6. Ανασκόπηση ∆ιοίκησης 
    4.2. Πόροι Συστήµατος 
         4.2.1. Ανθρώπινοι Πόροι   
         4.2.2. Πληροφορίες και Επικοινωνία 
         4.2.3. Υποδοµή 
         4.2.4. Άλλοι πόροι (υποδοµές, περιβάλλον εργασίας) 
    4.3. Πραγµατοποίηση Προϊόντος 
         4.3.1. Ανάλυση απαιτήσεων και αναγκών 
         4.3.2. Σχεδιασµός και ανάπτυξη 
         4.3.3. Αγορές 
         4.3.4. Λειτουργίες που σχετίζονται µε τις διαδικασίες παραγωγής και υπηρεσιών 
         4.3.5. Έλεγχος του εξοπλισµού τεσταρίσµατος 
    4.4. Μέτρηση, Ανάλυση και Βελτίωση 
         4.4.1. Μέτρηση και έλεγχος IMS 
         4.4.2. Έλεγχοι 
         4.4.3. Έλεγχος µη συµβατότητας 
         4.4.4. ∆ιορθωτικές ενέργειες 
 
 
8.8. Συνοπτική Κριτική των µοντέλων ενοποίησης 
 Κριτική ανάλυση των στρατηγικών της ενοποίησης και των µοντέλων που 
αναφέρθηκαν, φανερώνει την αδυναµία τους να παραστήσουν ένα σαφή “χάρτη” για τη 
διαδικασία της υλοποίησης σε όλα τα οργανωτικά και λειτουργικά επίπεδα. Αυτό είναι 
πολύ σηµαντικό µειονέκτηµα, αν αναλογιστεί κανείς ότι τα ενοποιηµένα συστήµατα 
διαχείρισης αποτελούνε ένα µόνο σηµαντικό βήµα για την επιχειρηµατική αριστεία 
(Mangelsdorf, 1999).  
 Για παράδειγµα, παρότι µερικές έρευνες παρουσιάζουν τη σειρά ενοποίησης, 
όπως οι Karapetrovic & Willborn (1998), εντούτοις, είναι µη εφαρµόσιµη σε περιπτώσεις 
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που µια επιχείρηση πρέπει να ξεκινήσει από την αρχή και δεν έχει κανένα οργανωµένο 
σύστηµα διαχείρισης. Παρόµοια, µια απλή περιγραφή της διαδικασίας υλοποίησης σε 
διάφορα επίπεδα, όπως αναφέρει το µοντέλο των Karapetrovic & Jonker (2003), 
κρίνεται ελλιπής, αφού δεν αναφέρεται από που θα αρχίσει η διαδικασία, τι θα γίνει και 
πως θα γίνει  (Asif et al. 2009). 
Έρευνα των Wilkinson και Dale τo 2001, έδειξε ότι η πλειοψηφία των µοντέλων 
για ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης (π.χ Karapetrovic and Willborn (1998), 
Seghezzi (2000)), µειονεκτεί ως προς την διευθέτηση θεµάτων κουλτούρας. Το µοντέλο 
για παράδειγµα των Karapetrovic and Willborn (1998), που το ονόµασαν το σύστηµα 
των συστηµάτων πρότεινε ένα µοντέλο βασισµένο στις απαιτήσεις των προτύπων ISO 
9001 και ISO 14001, χωρίς όµως να σχολιάζουν την κουλτούρα (Wilkinson και Dale, 
2001). 
 Από την άλλη ο Seghezzi (2000), πιστεύει στην ανάπτυξη ενός γενικού 
συστήµατος διαχείρισης, το οποίο θα περιλαµβάνει όλα τα επιµέρους υποσυστήµατα. 
Αναγνωρίζει ότι αυτό δεν είναι εύκολο, γιατί τα διαφορετικά συστήµατα δεν έχουν 
εντελώς συµβατή δοµή και περιεχόµενο, αλλά πιστεύει ότι ένα µοντέλο µε 
διασταυρούµενες αναφορές και διαδικασίες, που θα περιλαµβάνει τις αρχές της ολικής 
ποιότητας θα ήταν ένα ιδεατό µοντέλο ενοποίησης. Παρόλα αυτά δεν παρέχει και δεν 
αναπτύσσει ένα ακριβές µοντέλο που θα ενσωµατώνει αυτά τα στοιχεία (Asif et al. 
2009). 
 Επίσης, έρευνες όπως: των Wilkinson & Dale (1998,1999, 2002), του Wright 
(2000) και McDonald et al. (2003), εστιάζουν περισσότερο στη φιλοσοφική προσέγγιση 
του θέµατος και δεν παρέχουν µια ουσιαστικά εφαρµόσιµη πρακτική λύση (Asif et al. 
2009). 
 Επιπρόσθετα, από προσωπική κρίση κατά τη συγκέντρωση της βιβλιογραφίας 
πάνω στα ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης, προκύπτει ότι η προσέγγιση του 
συγγραφέα µε τις πιο πολλές εκδόσεις και µελέτες πάνω στα IMS, που είναι ο Stanislav 
Karapetrovic, µάλλον, δεν συνάδει µε τη βαρύτητα και τις αναθεωρήσεις που έχει δοθεί 
από τον παγκόσµιο οργανισµό προτυποποίησης (ISO) και αυτό γιατί, ενώ ο 
Karapetrovic προτείνει συνήθως ένα µοντέλο µε συστηµική προσέγγιση, οι 
αναθεωρήσεις των προτύπων και ειδικά του ISO 9000, οδηγούν την τάση για 
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προσέγγιση µε βάση τις διεργασίες (κύκλος της συνεχούς βελτίωσης πάνω στον οποίο 
βασίζεται το ISO 14000). 
 Ένα άλλο αρνητικό σηµείο, είναι το γεγονός πως ενώ το θέµα της ενοποίησης 
των συστηµάτων διαχείρισης, έχει µελετηθεί αναλυτικά σε θεωρητικό επίπεδο, εντούτοις, 
υπάρχει πολύ µικρή αναλογικά έρευνα σε πρακτικό επίπεδο (Casadesus et al., 2009). 
Για την ακρίβεια οι σηµαντικές πρακτικές έρευνες που εντόπισα ήταν µόνο οι εξής οκτώ: 
• Douglas & Glen (2000) 
• Fresner & Engelhardt (2004) 
• Zutshi & Sohal (2005) 
• Karapetrovic et al. (2006) 
• Zeng et al. (2006) 
• Salomone (2008) 
• Casadesus et al. (2008) 
• Karapetrovic et al. (2009) 
 
Ακόµα, οι πρακτικές έρευνες που αναφέρθηκαν είχαν το µειονέκτηµα πως οι 
επιχειρήσεις ανήκαν στην ίδια χώρα και εποµένως τα συµπεράσµατά τους δεν 
µπορούσαν να γενικευτούν και στις υπόλοιπες. Για παράδειγµα, η έρευνα της Salomone 
(2008), έγινε σε επιχειρήσεις µόνο στην Ιταλία, ενώ η έρευνα των Casadesus et al. 
(2008) πραγµατοποιήθηκε σε επιχειρήσεις που προέρχονταν από µικρή γεωγραφική 
περιοχή της Ισπανίας. Επιπλέον, στην πλειοψηφία των µελετών αυτών, δεν 
διευθετούνταν ο ακριβής τρόπος υλοποίησης, οι λεπτοµέρειες, το µέγεθος και τα 
επίπεδα της ολοκλήρωσης, ενώ κάποιοι συγγραφείς επεξηγούσαν αυτό το µειονέκτηµα 
αναφέροντας, µάλλον σαν δικαιολογία, το γεγονός πως το αφήνουν στην προσωπική 
κρίση της κάθε εταιρείας για να το αποφασίσει. Κάτι τέτοιο όµως δε βοηθά πρακτικά τις 
επιχειρήσεις, που χρειάζονται κατευθυντήριες οδηγίες, για να προχωρήσουν µε ιδία 
πρωτοβουλία στην ενοποίηση των συστηµάτων τους. Γίνεται αντιληπτό, πως ένα 
δύσκολο και σηµαντικό εγχείρηµα, όπως η ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης σε 
έναν οργανισµό, απαιτεί πολύ µεγαλύτερο αριθµό εµπειρικών ερευνών για την εξαγωγή 
ασφαλών και αντικειµενικών συµπερασµάτων και µια πιο συγκροτηµένη προσέγγιση σε 
θέµατα ορολογίας και κατεύθυνσης. 
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9. ΤΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΟΙ ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ ΤΗΣ ΕΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 
9.1. Τα πλεονεκτήµατα της ενοποίησης 
 Οι επιχειρήσεις σήµερα έρχονται αντιµέτωπες µε το φαινόµενο των ταυτόχρονων 
απαιτήσεων που προκύπτουν από την υιοθέτηση και εφαρµογή διαφορετικών 
συστηµάτων διαχείρισης. Όπως είναι φυσιολογικό, η ύπαρξη πολλών και διαφορετικών 
προτύπων πιστοποίησης µέσα σε µια εταιρεία, αυξάνει την γραφειοκρατία και κοστίζει 
στην επιχείρηση πολύτιµο χρόνο, εργατικό δυναµικό αλλά και χρήµα. Όλα αυτά θα 
µπορούσαν να αποφευχθούν µε την ενοποίηση των συστηµάτων. Η εισαγωγή ενός 
ολοκληρωµένου συστήµατος διαχείρισης θα επιφέρει πλήθος βελτιώσεων ειδικά σε 
τοµείς όπως (Zeng et al., 2005): 
 
• Των επιθεωρήσεων και του κόστους. 
• Της λειτουργικής απόδοσης. 
• Της τεχνολογικής ανάπτυξης. 
• Της εσωτερικής διαχείρισης και συνεργασίας. 
• Της εµπιστοσύνης των πελατών και της εικόνας της εταιρείας στην αγορά. 
 
Το σταθεροποιηµένο Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας, Περιβάλλοντος και 
Ασφάλειας µπορεί να αποτελέσει το πλαίσιο ενοποίησης και άλλων παραµέτρων, όπως 
η διαχείριση ανθρώπινων πόρων, ενώ σταδιακά, ένα τέτοιο Σύστηµα µπορεί να εξελιχθεί 
στο κύριο διοικητικό εργαλείο του  οργανισµού. Στη βιβλιογραφία υπάρχουν πολυάριθµες 
έρευνες οι οποίες αναφέρονται στα κύρια πλεονεκτήµατα που προκύπτουν από την 
εφαρµογή Ολοκληρωµένων Συστηµάτων ∆ιοίκησης σε έναν Οργανισµό (Kapapetrovic 
και Willborn (1998), Wilkinson & Dale (1999), Douglas & Glen (2000), Zeng et al. (2005), 
Jorgensen et al. (2005), Griffith (2000), Berg et al. (2003)). Η κριτική συγκέντρωση των  
πλεονεκτηµάτων αυτών έχει ως εξής:  
 
1) Απλοποιηµένα και πιο εστιασµένα συστήµατα διοίκησης, µείωση των εγγράφων, των 
αρχείων και της γραφειοκρατίας και αύξηση της ευελιξίας, λόγω απλοποίησης της 
οργανωτικής δοµής. 
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2) Μείωση απαιτήσεων σε πόρους (ανθρώπινοι, χρηµατοοικονοµικοί κτλ). 
3) Αποφυγή επανάληψης των διαδικασιών και µείωση της διαφορετικότητας τους. 
4) Αύξηση της αποδοτικότητας των λειτουργιών. 
5) Καλύτερη εσωτερική οργάνωση και διαλειτουργική συνεργασία. Επίτευξη συνεργιών 
µέσα από ενοποιηµένο σχεδιασµό δράσεων και διαµοιρασµό πληροφοριών πέρα από 
τα παραδοσιακά όρια των τµηµάτων των εταιρειών.  
6) Μεγαλύτερη αποδοχή από τους εργαζόµενους, υψηλότερη κινητοποίηση του 
προσωπικού, µικρότερες εσωτερικές διαµάχες – καλύτερη συνεργασία. 
7) Βελτίωση σχέσεων µε τους συµµετέχοντες και πλεονεκτήµατα Μάρκετινγκ. 
8) Καλύτερες συνεργασίες µε προµηθευτές. 
9) ∆ηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κρατώντας την ποιότητα σε υψηλά 
επίπεδα και τις τιµές σε χαµηλά , λόγω της µείωσης των χρησιµοποιούµενων πόρων. 
10) ∆ιευκόλυνση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων, µέσω δοµηµένων εργαλείων 
διοίκησης.  
11) Απλοποίηση εσωτερικών και εξωτερικών ελέγχων.  
12) Συντονισµός και εξισορρόπηση των στόχων. 
13) Πρόοδο προς την επίτευξη εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και βιώσιµης ανάπτυξης. 
 
∆ηµιουργώντας ένα ενοποιηµένο πλαίσιο διοίκησης των τριών αυτών προτύπων 
επιτυγχάνονται συνέργιες, που αφορούν τόσο την ανταγωνιστικότητα των διεργασιών, 
όσο και τη βελτίωση της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού. Οι εταιρείες οι οποίες θα 
προχωρήσουν στην υλοποίηση ενοποιηµένων συστηµάτων θα αποκτήσουν ένα σαφές 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των υπολοίπων (Jorgensen et al., 2005). 
Η R. Salomone διεξήγαγε µια εµπειρική έρευνα σε 319 Ιταλικές επιχειρήσεις (που 
ανήκουν σε 171 διαφορετικούς οργανισµούς), που εφαρµόζουν πάνω από ένα πρότυπο 
διαχείρισης και προχώρησαν, µε ιδία πρωτοβουλία, στην ενοποίηση των συστηµάτων 
τους. Τα αποτελέσµατα της έρευνας φαίνονται στον πίνακα 9.1, ενώ δεξιά στον πίνακα 
σηµειώνεται και το ποσοστό των εταιρειών που παρατήρησαν το κάθε όφελος που 
αναγράφεται. Η βελτίωση των εσωτερικών ελέγχων (78%), η µείωση των εγγράφων 
(69%), η βελτίωση των εξωτερικών ελέγχων (65%), η εξοικονόµηση πόρων (58%) και η 
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µείωση της γραφειοκρατίας (57%), ήταν από τα σηµαντικότερα οφέλη που προέκυψαν 
από την ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης. 
 
Πίνακας 9.1: Πλεονεκτήµατα από την ενοποίηση των συστηµάτων, σε 319 Ιταλικές 
επιχειρήσεις (R. Salomone, 2008). 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ (%) 
Βελτίωση Εσωτερικών Ελέγχων 78 
Μείωση εγγράφων 69 
Βελτίωση Εξωτερικών Ελέγχων 65 
Εξοικονόµηση Χρόνου 58 
Βελτίωση δραστηριοτήτων εκπαίδευσης 58 
Μείωση γραφειοκρατίας 57 
Εξοινόµηση ανθρώπινων πόρων 52 
Λιγότερες διαµάχες µεταξύ των τµηµάτων – προσωπικού 42 
Καλύτερη ανάθεση υπευθυνοτήτων – εργασιών 40 
Εξοινόµηση χρηµατοοικονοµικών πόρων 31 
 
Επιγραµµατικά, η ενοποίηση µπορεί να αποφέρει σηµαντικό όφελος για την 
επιχείρηση. Τα οφέλη αυτά συνίσταται κυρίως στην εξοικονόµηση χρηµατοοικονοµικών 
πόρων, στη µείωση των ελέγχων και στην αποφυγή περιττών επαναλήψεων και 
γραφειοκρατικών διαδικασιών. Παρόλα αυτά, για την αποτελεσµατική αξιοποίηση των 
πλεονεκτηµάτων που απορρέουν από την εφαρµογή ενοποιηµένων συστηµάτων 
διαχείρισης, η επιχείρηση πρέπει να λάβει υπόψη της µια σειρά από προϋποθέσεις. 
 
9.1.1. Προϋποθέσεις για την ωφέλεια από τα ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης 
(IMS) 
 
Για να επωφεληθεί µια εταιρεία από τη χρήση ενοποιηµένων συστηµάτων 
διαχείρισης και να καταφέρει να επιτελέσει επιτυχώς το δύσκολο έργο της ενοποίησης, 
πρέπει να εστιάσει σε ορισµένα κεντρικά σηµεία (key enablers). Η βιβλιογραφία 
επικεντρώνεται κυρίως στο στρατηγικό σχεδιασµό, στη συµµετοχή των ενδιαφερόµενων 
µερών, στην αλλαγή της κουλτούρας και την εκπαίδευση των εργαζοµένων. Η σχετική 
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βιβλιογραφία για κάθε ένα από τα σηµεία αυτά παρουσιάζεται στον πίνακα 9.2 
(Steenhuis, 2009). 
 
Πίνακας 9.2: Enablers και υποστηρικτική βιβλιογραφία (Steenhuis, 2009). 
Κεντρικά σηµεία “κλειδιά” IMS 
Κεντρικά σηµεία “κλειδιά” Υποστηρικτική Βιβλιογραφία 
∆εύσµευση ανώτατης διοίκησης 
Rocha et al. (2007), Zeng et al. (2007), Zutshi 
et al. (2005) 
Στρατηγικός Σχεδιασµός Rahimi (1995) 
Ιδιαίτερος σχεδιασµός IMS πάνω στην 
κάθε εταιρεία 
Fresner et al. (2004), Holdsworth (2003), 
Jonker et al. (2003), Matias et al. (2002), Mc 
Donald et al. (2003) 
Εκπαίδευση εργαζοµένων Rahimi (1995) 
Αλλαγή κουλτούρας 
Jorgensen et al. (2005), Mc Donald et al. 
(2003), Wilkinson et al. (2002), Zeng et al. 
(2007) 
Μέτρηση απόδοσης και σύστηµα 
ανταπόδοσης 
Rahimi (1995) 
Υποστήριξη χρηστών 
Rahimi (1995), Holdsworth (2003), Mc Donald 
et al. (2003), Hines (2002) 
Υποστήριξη ειδικών ή συµβούλων Zeng et al. (2007), Zutshi et al. (2005) 
 
 
Η αποτελεσµατική ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης θα πρέπει να 
σχεδιαστεί από την κάθε εταιρεία, για την ίδια και µόνο εταιρεία. Η διοίκηση θα πρέπει 
να υποδείξει απόλυτη δέσµευση και να αναπτύξει συγκεκριµένη µεθοδολογία, ενώ πέρα 
από τη χρήση προτύπων θα πρέπει να υπολογίσει και τα υφιστάµενα εγχειρίδια και τις 
διαδικασίες. Σε περίπτωση που η ενοποίηση διενεργηθεί µόνο µε βάση τα πρότυπα και 
δεν είναι υπό το πρίσµα ενός µοντέλου επιχειρηµατικής αριστείας, τα οφέλη αυτής 
περιορίζονται στα µειωµένα κόστη διοίκησης και επιθεωρήσεων (Wilkinson & Dale, 
1999). 
 Επίσης, η ολοένα και αυξανόµενη συµβατότητα των προτύπων είναι ένα µικρό 
βήµα µόνο προς την επιτυχή ενοποίηση των συστηµάτων τους. Ένα βήµα παραπάνω 
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είναι η κατανόηση της διαχείρισης του συντονισµού των εργασιών και της διοίκησή τους. 
Με άλλα λόγια το ενοποιηµένο σύστηµα πρέπει να είναι βασισµένο στο γενικό µοντέλο 
διοίκησης του κύκλου συνεχούς βελτίωσης, PDCA. Η εστίαση στις διαδικασίες παρά στις 
δοµές και τα επιµέρους συστήµατα, υποδεικνύει ότι οι οργανισµοί πρέπει να είναι 
εφευρετικοί για τη συνεχή βελτίωση της απόδοσής τους. Η πλήρης λήψη των 
ευεργετηµάτων της προϋποθέτει (Remmen et al., 2005): 
 
• Την πλήρη κατανόηση των γενικών διαδικασιών και εργασιών στον κύκλο 
διαχείρισης PDCA. 
• Τον εσωτερικό συντονισµό των τµηµάτων και τη µείωση των περιττών ενεργειών. 
• Τη δηµιουργία µιας κουλτούρας µάθησης. 
• Την προσοχή αλλά και διαρκή συµµετοχή των ενδιαφερόµενων µερών. 
• Την εστίαση στις συνέργιες που επιτυγχάνονται µεταξύ της διαχείρισης της 
ποιότητας του περιβάλλοντος, της ασφάλειας και της εταιρικής κοινωνικής 
ευθύνης. 
• Την αµοιβαία και σταθµισµένη κατανόηση των εσωτερικών και εξωτερικών 
προκλήσεων. 
 
Πέρα από τις προϋποθέσεις αυτές όµως, δε θα πρέπει να λησµονηθούν και 
θεµελιώδες αρχές που διέπουν στρατηγικής σηµασίας αποφάσεις, όπως η ενοποίηση 
των συστηµάτων και είναι: η δέσµευση της διοίκησης, η παρακίνηση και συµµετοχή του 
προσωπικού, η αλλαγή στον παραδοσιακό τρόπο σκέψης και της ρουτίνας (Jorgensen 
et al. 2006).  
Επίσης, για να µειωθούν οι αρνητικές επιπτώσεις και οι δυσκολίες της 
ενοποίησης, είναι σηµαντικό να αναγνωριστεί η σηµαντικότητα της ανεξαρτησίας των 
ενδιαφερόµενων µερών της επιχείρησης, των οποίων απαιτείται η συνεχής συνεργασία 
και επαφή µε την εταιρεία. Πρέπει να επεκταθούν οι υπευθυνότητες της εταιρείας, από 
το χώρο παραγωγής σε ολόκληρη την αλυσίδα παραγωγής προϊόντος και να 
υιοθετηθούν οι προσεγγίσεις του κύκλου ζωής, σε θέµατα όπως το περιβάλλον, η 
τεχνολογία, η οικονοµία και τα κοινωνικά ζητήµατα που σχετίζονται µε τα προϊόντα και 
την παραγωγή (Τ.Η. Jorgensen, 2008).  
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Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µπορεί να επιτευχθεί, εάν οι οργανισµοί 
συνδυάσουν τη βελτιωµένη εστίαση στους πελάτες του συστήµατος διαχείρισης 
ποιότητας, µε την εστίαση στα προϊόντα και µε το σύστηµα περιβαλλοντικής διαχείρισης. 
Έτσι θα εκµεταλλευτεί η επιχείρηση τις συνέργιες µεταξύ των συστηµάτων και θα 
εστιάσει στη συνεχή βελτίωση και στην καινοτοµία. Πέρα όµως από τις συνέργιες που 
επιτυγχάνονται µε τα συστήµατα ποιότητας, περιβάλλοντος και εργασιακής υγείας και 
ασφάλειας, η πρόκληση είναι να επεκταθεί η εστίαση σε ολόκληρη την αλυσίδα 
παραγωγής και άρα να συµπεριλάβει και την εταιρική κοινωνική ευθύνη, ως 
αναπόσπαστο κοµµάτι της ενοποίησης. 
Η χρήση µιας συντονισµένης προσέγγισης είναι αναγκαία, ενώ οι στόχοι και τα 
σηµαντικότερα σηµεία του έργου, πρέπει να είναι ξεκάθαρα δοµηµένα. Η απόφαση για 
την υλοποίηση του ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης (IMS), πρέπει να 
αντανακλάται στο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης, ώστε να µοιραστούν και 
κατάλληλα οι ανάλογοι πόροι (Asif et al. 2009). 
Από τα παραπάνω γίνεται αντιληπτό ότι το εγχείρηµα της ενοποίησης δεν είναι 
απλό και εύκολο. Για την κάλυψη των απαιτήσεων αυτών απαιτείται η προώθηση και 
ενίσχυση του ζητήµατος από τις κυβερνήσεις, η µεγαλύτερη συµβατότητα των 
προτύπων, η ενεργός συµµετοχή των φορέων πιστοποίησης και η δέσµευση και αλλαγή 
τρόπου σκέψης των επιχειρήσεων (A. Griffith, 2000). Ειδικότερα, ή τεχνική υποστήριξη 
και καθοδήγηση των επιχειρήσεων από τους φορείς πιστοποίησης κρίνεται απαραίτητη 
για την ολοκλήρωση των ερευνών, γύρω από την ενοποίηση (Zeng et al., 2005). 
 
9.1.2. O ρόλος της κουλτούρας ως βασική προϋπόθεση για την επιτυχή 
υλοποίηση ενός ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης (IMS) 
 
 Ο ρόλος της κουλτούρας στην επιτυχή υλοποίηση ενός ενοποιηµένου 
συστήµατος διαχείρισης (IMS), είναι πολύ σηµαντικός και για το λόγο αυτό κρίνεται 
σκόπιµο να αναλυθεί ξεχωριστά και διεξοδικά στο σηµείο αυτό.  
 Γενικά, η κουλτούρα µπορεί να διαχωριστεί σε εθνική και επιχειρησιακή, ενώ 
υπάρχει πολύ στενή σχέση µεταξύ τους, αφού είναι γενικά παραδεκτό πως οι εταιρείες 
είναι δύσκολο να αναπτύξουν µια κουλτούρα που θα απέχει σηµαντικά από την 
κουλτούρα της χώρας στην οποία δραστηριοποιούνται (Lagrosen (2003), through 
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Fisscher et al. (2009)). Το πρόβληµα αυτό είναι εντονότερο στις πολυεθνικές εταιρείες οι 
οποίες δραστηριοποιούνται σε πολλές διαφορετικές χώρες.  
 Η σηµαντικότητα της διευθέτησης του ζητήµατος της κουλτούρας στα IMS 
πρωτοπαρουσιάστηκε από τους Wilkinson & Dale (1999), οι οποίοι το χαρακτήρισαν ως 
σηµείο κλειδί για την επιτυχία. Στο ίδιο συµπέρασµα κατέληξε αργότερα και η 
πλειοψηφία των ερευνητών, όπως: οι Singler et al. (2000), που τόνισαν ότι “ Η 
κουλτούρα βρίσκεται πίσω από την επιτυχία ενός IMS “, οι Jorgensen et al. (2006) που 
αναφέρουν ότι “ Η ενοποίηση είναι περισσότερο θέµα κουλτούρας και µάθησης, παρά 
κοινών στοιχείων και γενικών διαδικασιών ” και οι Zutshi & Sohal (2005), που τονίζουν 
πως “ Για να εφαρµόσεις επιτυχώς ένα IMS είναι απαραίτητο, ο οργανισµός να 
αποκτήσει µια κουλτούρα που θα αγκαλιάζει την αλλαγή ”. 
 Οι λόγοι της σηµαντικότητας της αλλαγής στην κουλτούρα, για την επιτυχή 
εφαρµογή ενός IMS, γίνονται αντιληπτοί αν ληφθούν υπόψη οι βασικές αρχές ενός IMS. 
Οι αξίες αυτές περιλαµβάνουν (Asif et al. 2009): 
• Την ικανοποίηση του πελάτη και των άλλων ενδιαφερόµενων µερών. 
• Τη δεύσµευση της διοίκησης. 
• Την ολική συµµετοχή των εργαζοµένων. 
• Την εκπαίδευση και µάθηση. 
• Τη συνεχή βελτίωση. 
• Την ασφάλεια και την υγιεινή του περιβάλλοντος εργασίας. 
• Την κοινωνική υπευθυνότητα της επιχείρησης. 
 
Η επιτυχή ενοποίηση απαιτεί οι αξίες αυτές να ευθυγραµµιστούν µε τις αξίες της 
επιχείρησης και επειδή σπάνια υπάρχουν από πριν, απαιτείται αλλαγή της κουλτούρας. 
Επίσης, τα διάφορα πρότυπα έχουν διαφορετικό σκοπό και κουλτούρα µε αποτέλεσµα 
να δηµιουργούνται µέσα στην εταιρεία πολλά διαφορετικά “ υποσυστήµατα κουλτούρας 
”, τα οποία συνήθως αποτελούν τροχοπέδη στην αρµονική συνεργασία, στους κοινούς 
στόχους και την ανάπτυξη µιας κοινής στρατηγικής (Wilkinson & Dale, 2002). Για τους 
λόγους αυτούς, η επιτυχία στην αποτελεσµατική υλοποίηση ενοποιηµένων συστηµάτων 
διαχείρισης συνίσταται στην ανάπτυξη µιας δυνατής κοινής κουλτούρας, που θα 
προωθεί τη συνεχή βελτίωση (Asif et al. 2009). 
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9.2. Τα προβλήµατα της ενοποίησης 
Όπως κάθε σύστηµα ή διαδικασία, έτσι και η ενοποίηση συνοδεύεται επίσης από 
κάποιες αδυναµίες. Στην βιβλιογραφία υπάρχουν πολυάριθµες έρευνες, οι οποίες 
αναφέρονται στα κυριότερα προβλήµατα που προκύπτουν από την εφαρµογή 
Ολοκληρωµένων Συστηµάτων ∆ιοίκησης σε έναν Οργανισµό (πίνακας 9.3). 
 
Πίνακας 9.3: ∆υσκολίες και προβλήµατα ως προς την ενοποίηση των συστηµάτων 
διαχείρισης (Searcy et al. 2009). 
ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΥΠΟΣΤΗΡΙΚΤΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
Προβλήµατα στην ενοποίηση 
 
Μείωση ευελιξίας µετά την ενοποίηση Crowe (1992) 
Αυξηµένη γραφειοκρατία (από λανθασµένη 
ενοποίηση εγγράφων) 
Matias et al. (2002), Wright (2000) 
Απόρριψη νέου συστήµατος από 
εργαζοµένους 
Matias et al. (2002), Zutshi et al. (2005) 
Αντιστάσεις εργαζοµένων κατά την 
ενοποίηση 
Karapetrovic (2002) 
Αυτές οι δυσκολίες προκαλούνται 
τµηµατικά (λόγοι) 
 
Απουσία επίσηµου ενοποιηµένου προτύπου Labodova (2004) 
Αδυναµία εξεύερεσης κοινών 
παρανοµαστών 
Karapetrovic (2002) 
∆ιαφορετικοί σκοποί µεµονωµένων 
συστηµάτων 
Wilkinson et al (2001), Zeng et al. (2007) 
∆ιαφορετική δοµή µεµονωµένων 
συστηµάτων 
Karapetrovic (2002), Seghezzi (2000) 
Ανεπαρκής µεθοδολογίες ελέγχων Karapetrovic (2002) 
Κίνδυνος µη ανάθεσης της κατάλληλης 
προσοχής σε κάθε λειτουργία 
Salomone (2008) 
Λανθασµένη σύλληψη της ενοποίησης Wilkinson et al (2001), Salomone (2008) 
Ανεπαρκής οικονοµικοί πόροι Zutshi et al. (2005) 
Ανεπαρκής πληροφόρηση και γνώση Zutshi et al. (2005), Zeng et al. (2007), 
Salomone (2008) 
Ζητήµατα κουλτούρας Zeng et al. (2007), Wilkinson et al. (1999), 
Jorgensen et al. (2005) 
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Η κριτική συγκέντρωση των  προβληµάτων αυτών έχει ως εξής (Kapapetrovic 
(2002), Sohal & Zutshi (2002), Jorgensen et al. (2005), Berg et al. (2003), Asif et al. 
(2009), Zeng et al. (2007)):  
1) Η πολυπλοκότητα που δηµιουργεί το ενοποιηµένο σύστηµα στην εσωτερική 
διαχείριση. 
2) Οι σηµαντικές διαφορές των προτύπων που αναλύονται σε επόµενη παράγραφο. 
3) Αδυναµία εύρεσης κοινών παρανοµαστών για τις ποικιλόµορφες λειτουργίες της 
επιχείρησης. 
4) Αναµενοµένη απώλεια της µοναδικής ταυτότητας των επιµέρους λειτουργιών, η οποία 
προκαλεί δισταγµό και απόρριψη των προσπαθειών ενοποίησης από µεγάλη µερίδα 
ειδικών. 
5) Υψηλά κόστη των παράλληλων πολλαπλών ελέγχων, ακόµα και αν τα συστήµατα 
ενωθούν. 
6) Ανεπαρκής µεθοδολογίες ελέγχων που θα επιταχύνουν τη βελτίωση ή συστηµατικά 
θα λύσουν τις διαφορές των απαιτήσεων των MSS. 
7) Η κάλυψη και ενοποίηση όλων των απαιτήσεων των συστηµάτων απαιτεί σχετικά 
υψηλή και εξειδικευµένη γνώση. Το τελευταίο σε συνδυασµό µε την έλλειψη ανθρώπινου 
δυναµικού και πόρων καταστεί δύσκολη την ανάληψη νέων πιέσεων για ενοποίηση από 
τις επιχειρήσεις, ειδικά τις µικροµεσαίες. 
8) Οι πολλές διαφορετικές οµάδες στα διάφορα τµήµατα του οργανισµού που χειρίζονται 
τα δικά τους θέµατα. 
9) Η αφιέρωση πολλών ή λίγων πόρων. Στην πρώτη περίπτωση τα κόστη θα 
ξεπεράσουν τα οφέλη ενώ στη δεύτερη περίπτωση τα οφέλη δε θα παρθούν στο 
ακέραιο. 
10) Κίνδυνος να δοθεί µεγαλύτερη έµφαση σε κάποια από τις παραµέτρους όπως η 
ποιότητα ή το περιβάλλον σε βάρος των άλλων (αφού δεν αντιµετωπίζονται ως 
µεµονωµένα συστήµατα). 
11) Ο σκεπτικισµός και οι αµφιβολίες σχετικά µε την αξία που θα προσδώσουν τα IMS. 
12) Η διαφορετική φύση των µεµονωµένων συστηµάτων. 
13) Η έλλειψη κοινής κουλτούρας (µάθησης, συνεχούς βελτίωσης). 
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 Βασικό πρόβληµα αποτελεί το ότι υπάρχει µικρή πρακτική εµπειρία στο 
συγκεκριµένο θέµα (σε αντίθεση µε τις θεωρητικές έρευνες), µε αποτέλεσµα την 
αδυναµία εξεύρεσης µιας πραγµατικά συντονισµένης και αποδοτικής λύσης. 
Παρακάτω παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα εµπειρικών ερευνών σχετικά µε τις 
δυσκολίες και τα προβλήµατα που αντιµετώπισαν οι επιχειρήσεις κατά την υλοποίηση 
των συστηµάτων διαχείρισης. Η πρώτη αφορά τα αποτελέσµατα έρευνας της Salomone 
(2008), από 319 Ιταλικές επιχειρήσεις (πίνακας 9.4). Σύµφωνα µε αυτήν η 
εξισορρόπηση των σηµαντικών στοιχείων ανάµεσα στην ποιότητα, το περιβάλλον και 
την ασφάλεια, καθώς και η πολυπλοκότητα του ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης 
ήταν τα σηµαντικότερα προβλήµατα (µε ποσοστό 48% και 46% αντίστοιχα). 
 
Πίνακας 9.4: Προβλήµατα από την ενοποίηση των συστηµάτων, σε 319 Ιταλικές 
επιχειρήσεις (R. Salomone, 2008). 
∆ΥΣΚΟΛΙΕΣ ΠΟΣΟΣΤΟ (%) 
Κίνδυνος να µη δοθεί η απαραίτητη προσοχή σε κάποια από τις 
µεταβλητές (ποιότητα, περιβάλλον, ασφάλεια) 48 
∆υσκολίες στην οργάνωση του IMS 46 
Το προσωπικό µπορεί να µπερδέψει και να µην κατανοήσει τα 
πρότυπα 
18 
Ανεπαρκής συµβατότητα των προτύπων 16 
Ανεπαρκής υποστήριξη από τους φορείς πιστοποίησης 11 
Καµία δυσκολία 10 
 
Η δεύτερη έρευνα διεξάχθηκε από τους Zeng et al. (2007), σε 104 εταιρείες της 
Κίνας (πίνακας 9.5). Σύµφωνα µε αυτήν, από τις σηµαντικότερες δυσκολίες ήταν η 
πολυπλοκότητα του ενοποιηµένου συστήµατος διαχείρισης και η χαµηλή αποδοτικότητα 
της διαχείρισης. Επίσης, δεξιά στον πίνακα αναγράφεται και ο δείκτης RII (Relative 
Important Index), ο οποίος φανερώνει την βαρύτητα του κάθε παράγοντα, ενώ η µονάδα 
αποτελεί το µέγιστο όριό του. 
Επίσης, στην έρευνα αυτή σηµειώνεται και ο σηµαντικός ρόλος της κουλτούρας, 
καθώς είναι δύσκολο να επιτευχθεί η εξεύρεση µιας κοινής συνισταµένης µεταξύ των 
τµηµάτων της επιχείρησης, του τρόπου σκέψης, του τρόπου δράσης και στοχοθέτησης 
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των συστηµάτων διαχείρισης. Στη σηµαντικότητα της κουλτούρας άλλωστε έχουν 
αναφερθεί εκτενώς και άλλοι συγγραφείς. Όπως αναφέρουν οι Wilkinson και Dale 
(2000), τα υπάρχοντα µοντέλα για τα ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης δεν 
αναφέρονται σε θέµατα επιδιώξεων και κουλτούρας, ενώ όταν το κάνουν αγνοούν 
συνήθως τη βαρύτητα που αυτή έχει στην επιτυχία της υλοποίησης των IMS. 
 
Πίνακας 9.5: Προβλήµατα από την ενοποίηση των συστηµάτων, σε 104 επιχειρήσεις της 
Κίνας (Zeng et al. 2007). 
ΙΕΡΑΡΧΗΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ RII 
1 Πολυπλοκότητα στην εσωτερική διαχείριση 0,917 
2 Μικρή αποδοτικότητα διαχείρισης 0,895 
3 Ασυµβατότητα κουλτούρων 0,874 
4 Εχθρικότητα προσωπικού 0,831 
5 Αυξηµένα κόστη διαχείρισης 0,809 
6 Σπατάλη ανθρώπινων πόρων 0,776 
7 Αργή ανταλλαγή πληροφοριών 0,649 
8 Αυξηµένη γραφειοκρατία 0,615 
 
 
9.2.1. Οι διαφορές των προτύπων ως ανασταλτικός παράγοντας ενοποίησης 
Σύµφωνα µε τους Kapapetrovic και Willborn (1998), οι κυριότερες διαφορές των 
δύο προτύπων, που αποτελούν και ανασταλτικό παράγοντα για την επιτυχή ενοποίησή 
τους, µπορούν να συνοψιστούν ως εξής: 
1) Ως προς τον κύριο στόχο: Το ISO 9001 πρέπει να διασφαλίζει ότι τα προϊόντα που 
παράγονται, συµµορφώνονται µε τις απαιτήσεις που έχουν θέσει οι πελάτες, ενώ το ISO 
14001 πρέπει να διασφαλίζει ότι το αποτέλεσµα των δραστηριοτήτων της επιχείρησης 
συµµορφώνεται µε τις κανονιστικές διατάξεις της πολιτείας και το κοινό αίσθηµα της 
κοινωνίας. 
2) Ως προς την κύρια οµάδα εστίασης: Το ISO 9001 επικεντρώνεται κυρίως στον 
πελάτη, ενώ το ISO 14001 έχει να καλύψει τις απαιτήσεις µεγαλύτερης οµάδας 
ανθρώπων (συµµετέχοντες). 
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3) Ως προς την ύπαρξη νοµοθετικών διατάξεων –κυρώσεων: Στην περίπτωση της 
µη εφαρµογής των προτύπων του ISO 9001 η επιχείρηση δεν έχει να αντιµετωπίσει 
κάποιου είδους κυρώσεις από την πολιτεία ή κάποιον άλλο φορέα σε αντίθεση µε το ISO 
14001, καθώς η περιβαλλοντική διαχείριση υπάγεται σε ελέγχους από κρατικούς και όχι 
µόνο, φορείς. 
4) Ως προς το χρόνο που φαίνονται τα αποτελέσµατα: Στην περίπτωση του ISO 
9001 είναι άµεσα ορατά, σε αντίθεση µε το ISO 14001 που χρειάζεται συνήθως πολύ 
µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα. 
5) Ως προς τη µέθοδο που χρησιµοποιείται: Project management στα περιβαλλοντικά 
συστήµατα διαχείρισης (EMS) και process management στα συστήµατα διαχείρισης της 
ποιότητας (QMS). 
 
Εκτός από τα προβλήµατα αυτά, ειδική αναφορά πρέπει να γίνει και στις 
αδυναµίες που παρουσιάζουν τα ίδια τα πρότυπα, ως προς τη συµβατότητα και 
ενοποίηση τους. Υπάρχουν 2 τέτοια κύρια σύνολα διαφορών που πρέπει να αναλυθούν. 
Το πρώτο σύνολο αναφέρεται στα µοντέλα και το δεύτερο στις ειδικές και γενικές 
απαιτήσεις (Karapetrovic, 2003).  
Κριτική ανασκόπηση των ερευνών των Wilkinson & Dale το 1999, 2001 και 2002 
συνηγορεί προς την ίδια κατεύθυνση και φανερώνει ότι το πρόβληµα που ουσιαστικά 
εντοπίζεται κατά την ενοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης είναι οι βασικές 
προσεγγίσεις του κάθε προτύπου. Στην σειρά ISO 9000 αναφέρονται 2 τέτοιες 
προσεγγίσεις: α) Προσέγγιση βάσει διεργασιών, όπου το σχετικό αποτέλεσµα 
επιτυγχάνεται όταν βασικοί πόροι διαχειρίζονται σαν µια διεργασία και β) Συστηµική 
προσέγγιση, όπου η αναγνώριση και διαχείριση αλληλοσυνδεόµενων διεργασιών 
συµβάλει στην αποδοτικότητα και επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 
 Αντίθετα τα πρότυπα της σειράς ISO 14001 και OHSAS 18001 δεν υιοθετούν µια 
από τις παραπάνω προσεγγίσεις, αλλά εστιάζονται στον κύκλο της συνεχής βελτίωσης. 
Αν και οµοιάζουν πολύ µεταξύ τους, εντούτοις δεν συµβαίνει το ίδιο και µε το ISO 9000, 
αν και η αναθεώρηση του 2008 βελτίωσε σε κάποιο βαθµό το πρόβληµα. Το κύριο 
πρόβληµα, όταν χρησιµοποιείται µόνο η προσέγγιση µε βάση τις διεργασίες ή το 
µοντέλο PDCA, είναι η ποικιλία και η διαφορετικότητα των στόχων. Ενώ στην 
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προσέγγιση µε βάση τις διεργασίες ενώνονται πολλαπλές διαδικασίες για να επιτευχθεί 
ένας κοινός στόχος, ο στόχος της προσέγγισης PDCA είναι η συνεχής βελτίωση κάθε 
διαδικασίες µε ένα επαναλαµβανόµενο σύνολο δραστηριοτήτων. Με άλλα λόγια, το 
µοντέλο PDCA εφαρµόζει µια διαδικασία ενώ η προσέγγιση µε βάση τις διεργασίες 
πολλές. Εφόσον όµως οι στόχοι των συστηµάτων διαχείρισης και των προτύπων είναι 
συµπληρωµατικοί, µια προφανής λύση θα ήταν ο συνδυασµός των δύο προσεγγίσεων 
(Karapetrovic, 2003). 
  Επίσης σηµαντικές δυσκολίες εντοπίζονται και στις γενικές και ειδικές απαιτήσεις 
των προτύπων. Για παράδειγµα, ενώ σε όλα τα συστήµατα διαχείρισης υπάρχουν οι 
απαιτήσεις για αρχεία και εκπαίδευση προσωπικού, εντούτοις, οι διαδικασίες και ο  
τρόπος ποικίλει µεταξύ των προτύπων. Από την άλλη, τα πρότυπα αναφέρονται σε 
κάποια χαρακτηριστικά που είναι µοναδικά σε αυτά, όπως το SA 8000 που περιέχει 
κριτήρια για την παιδική εργασία και την ελευθερία της διαπραγµάτευσης (Karapetrovic 
2003). 
 Ακόµα, ανάλογα το σύστηµα υπάρχουν τοµείς που αντιµετωπίζονται µε 
διαφορετικό τρόπο από το κάθε σύστηµα και πρότυπο. Έτσι σηµαντικές διαφορές 
εντοπίζονται και σε θέµατα όπως (Wilkinson & Dale (2002), Karapetrovic (2002)): 
 
• Κύριες δραστηριότητες. 
• Εµπλοκή στη συνεχή βελτίωση. 
• Επικοινωνιακή πολιτική. 
• Στόχοι και ενδιαφερόµενα µέρη. 
• Όρια συστηµάτων. 
• Ανάγκες προς αντιµετώπιση. 
• ∆εύσµευση και υπευθυνότητα. 
• Εσωτερικές επιθεωρήσεις. 
• Εµπλοκή στο σχεδιασµό και στην ανασκόπηση του συστήµατος. 
• Προµηθευτές και υπεργολάβοι (Subcontractors). 
• Παροχή πόρων. 
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10. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Σήµερα, η έννοια της βιώσιµης ανάπτυξης αποκτά πρωταγωνιστικό ρόλο και η 
εστίασή της έχει µετατοπιστεί από το διεθνές επίπεδο, στο χώρο δραστηριοποίησης των 
επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν αυξανόµενη πίεση από τους 
κανονισµούς, την αγορά και τα ενδιαφερόµενα µέρη, για προϊόντα ποιοτικά που 
ταυτόχρονα θα υποστηρίζουν την έννοια της βιώσιµης ανάπτυξης. Οι διαδικασίες και τα 
προϊόντα που δεν προωθούν τη βιώσιµη ανάπτυξη, είναι δυνατόν να εντοπιστούν σε 
όλα τα µέρη της αλυσίδας του προϊόντος και µπορεί να σχετίζονται µε την ποιότητα, το 
περιβάλλον ή την εργασιακή υγεία και ασφάλεια. Για να βρεθούν λύσεις που θα 
µειώνουν αυτές τις συνέπειες, η βιοµηχανία και οι επιχειρήσεις γενικότερα, θα πρέπει να 
αποκτήσουν µια πιο ολιστική άποψη των διαδικασιών και των προϊόντων παραγωγής 
(Τ.Η. Jorgensen, 2008). 
Έτσι, καθίσταται σαφές ότι τα παραδοσιακά συστήµατα διοίκησης αδυνατούν να 
ανταποκριθούν στις σύγχρονες απαιτήσεις. Οι εταιρείες καλούνται να πιστοποιηθούν και 
να αναδιοργανωθούν, όχι για να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αλλά απλά 
για να επιβιώσουν. Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα θα προκύψει από την ολιστική 
αντιµετώπιση των συστηµάτων διαχείρισης, ήτοι, η ολοκλήρωση και ενοποίηση τους. Ο 
όρος ενοποίηση αναφέρεται σε δύο συνιστώσες: Στην ενοποίηση των προτύπων και την 
ενοποίηση των συστηµάτων που τα πρότυπα αυτά περιγράφουν. Τα πλεονεκτήµατα της 
ενοποίησης είναι αναµφισβήτητα πολλά και σηµαντικά υπερκαλύπτοντας τις δυσκολίες 
που θα αντιµετωπίσει η εταιρεία στην προσπάθεια αυτή.  
Τα κύρια πρότυπα τα οποία θα περιλαµβάνονται στην ενοποίηση είναι το ISO 
9001 που προσανατολίζεται στην ικανοποίηση του πελάτη, το ISO 14001, που στοχεύει 
στην υποστήριξη της περιβαλλοντικής προστασίας και στη διαχείριση των ζητηµάτων 
της επιχείρησης, που αφορούν την περιβαλλοντική παρουσία της, προωθώντας την 
κοινωνική και την οικονοµική αρµονία και τέλος το OHSAS 18001, που στοχεύει στον 
προληπτικό εντοπισµό και έλεγχο των εργασιακών κινδύνων, ώστε να βελτιωθεί η 
απόδοση της εταιρείας σε θέµατα ασφάλειας και υγιεινής (Matias & Coelho, 2002). Στο 
ενοποιηµένο αυτό σύστηµα πρέπει να ενσωµατωθεί και το πρότυπο κοινωνικής 
ευθύνης, αφού βέβαια εκδοθεί από τον οργανισµό ISO, ώστε να καλυφθούν και οι 
ανάγκες όλων των ενδιαφερόµενων µερών της επιχείρησης και έπειτα να ακολουθήσουν 
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και τα υπόλοιπα, λιγότερο δηµοφιλή, γενικά πρότυπα διαχείρισης. Εφόσον οι στόχοι των 
προτύπων αυτών είναι συµπληρωµατικοί και απαραίτητοι για την επιβίωση των 
επιχειρήσεων στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον, η επιχείρηση πρέπει να τα 
υιοθετήσει και να τα ενοποιήσει. 
Με την ενοποίηση η εταιρεία θα αποκτήσει ένα δυναµικό και αποδοτικό σύστηµα, 
εκµεταλλευοµένη τις συνέργιες µεταξύ των διαφορετικών περιοχών, αλλά και πολλά 
πλεονεκτήµατα, όπως η εξοικονόµηση πόρων, η µείωση της γραφειοκρατίας, των 
εγγράφων και των ελέγχων, η αύξηση της αποδοτικότητας και η βελτίωση της εικόνας 
της εταιρείας. Η ενοποίηση είναι µια βιώσιµη οργανωτική προσέγγιση για τη µείωση του 
κόστους, λειτουργικές βελτιώσεις, κινητοποίηση προσωπικού, αποδοτική διαχείριση και 
χρήση πόρων, ενώ ταυτόχρονα ικανοποιεί τις απαιτήσεις των διαφορετικών 
ενδιαφερόµενων µερών της επιχείρησης, αλλά και των κανονιστικών διατάξεων της 
πολιτείας (Asif et al., 2009). 
Οι κύριες δυσκολίες που αντιµετωπίζουν σήµερα οι εταιρείες ως προς την 
ενοποίηση, συνίστανται στην έλλειψη ενός επίσηµου ενοποιηµένου συστήµατος 
διαχείρισης και στη σύλληψη µιας κατάλληλης µεθοδολογίας για την υλοποίηση της 
ενοποίησης. Μια από τις τελευταίες έρευνες του ISO, “Management Systems 
Standards”, που διεξάχθηκε από την οµάδα εργασίας ISO, “Technical Management 
Board“, ερεύνησε τα ζητήµατα που σχετίζονται µε την ενοποίηση των συστηµάτων και 
των προτύπων. Η οµάδα αποφάνθηκε ότι ο οργανισµός τυποποίησης ISO είναι 
αφοσιωµένος στο να  φέρει τα υπάρχουσα πρότυπα γύρω από τα συστήµατα 
διαχείρισης σε µεγαλύτερη αρµονία και συµβατότητα και δε σκοπεύει να τα ενοποιήσει. 
Όµως το ενδιαφέρων που δείχνουν οι εταιρείες και η µεγάλη εµβέλεια των 
αντιπροσώπων στις διάφορες χώρες δείχνουν ότι οι συνθήκες έχουν ωριµάσει ώστε ο 
ISO να ενεργήσει και να προχωρήσει στην ενοποίηση των προτύπων. Ίσως 
χρησιµοποιώντας τη σειρά εγγράφων BSI PAS 99:2006 ως εναρκτήριο σηµείο να είναι 
ένα καλό πρώτο βήµα (R. Salomone, 2008). 
Αν και η σύνταξη ενός επίσηµου διεθνούς ολοκληρωµένου προτύπου αποτελεί 
µακροπρόθεσµο στόχο, εντούτοις, οι επιχειρήσεις δε θα πρέπει να αποθαρρύνονται από 
την ιδιωτική πρωτοβουλία της εναρµόνισης των προτύπων. Άλλωστε, ακόµα και στην 
περίπτωση που υπήρχε ένα τέτοιο πρότυπο, θα µπορούσε να καλύψει υπάρχουσες 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 140 
λειτουργίες (ποιότητας, περιβάλλοντος, εργασιακής ασφάλειας κτλ), παραλείποντας 
όµως αυτές που αναµένεται να βγουν στο προσκήνιο το άµεσο µέλλον (Εταιρική 
Κοινωνική Ευθύνη, Ενέργεια κτλ).  
Εποµένως, αυτό που πραγµατικά χρειάζονται οι επιχειρήσεις αυτή τη στιγµή δεν 
είναι κατά ανάγκη ένα επίσηµο ολοκληρωµένο πρότυπο (αφού δεν υπάρχει), αλλά ένα 
ευέλικτο µοντέλο που θα συµπεριλαµβάνει όλα τα υπάρχουσα γενικά πρότυπα, θα 
λαµβάνει υπόψη του τα µελλοντικά και θα εναρµονίζει τις διαφοροποιήσεις που 
παρουσιάζουν οι ειδικές απαιτήσεις των προτύπων (Karapetrovic, 2003).  
Επίσης, δεν υπάρχει ένας και µοναδικός τρόπος ενοποίησης των συστηµάτων και 
υπευθυνοτήτων σε µια επιχείρηση, καθώς το περιεχόµενο και οι συνθήκες στους 
οργανισµούς ποικίλουν ανάλογα τη χώρα, το µέγεθος και το είδος της επιχείρησης 
(Jorgensen et al., 2005). Οι επιχειρήσεις που σκοπεύουν να προχωρήσουν στην 
ενοποίηση των συστηµάτων τους, θα πρέπει αρχικά να ενηµερωθούν και να 
αναδιοργανωθούν επαρκώς και µετέπειτα να προχωρήσουν, µε τη δέσµευση της 
διοίκησης, στη διαδικασία της ενοποίησης. Μόνο έτσι θα εκµεταλλευτούν τα 
πλεονεκτήµατα αυτού του εγχειρήµατος και θα υλοποιήσουν άµεσα ένα Oλοκληρωµένο 
Σύστηµα ∆ιαχείρισης (Integrated Management System, IMS), που θα αποτελέσει τη νέα 
µορφή διαχείρισης συστηµάτων στον 21ο αιώνα. 
 
10.1. Προτάσεις για µελλοντική έρευνα 
 Τα γενικά πρότυπα και συστήµατα διαχείρισης βρίσκονται σε ένα µεταβατικό 
στάδιο, µε συνεχής αναθεωρήσεις και αναµενόµενες εκδόσεις νέων προτύπων στο 
άµεσο µέλλον (ISO 26000, ISO 50000). Οι αλλαγές αυτές προωθούν ένα νέο τρόπο 
σκέψης, οργάνωσης και λειτουργίας για τις σύγχρονες επιχειρήσεις, ενώ µετά από 
κριτική ανασκόπηση της βιβλιογραφίας, αυτό που θα µας ενδιέφερε να δούµε στο 
µέλλον είναι: 
 
1) Η χρήση και η θέσπιση κάποιου βραβείου - µοντέλου αξιολόγησης των ενοποιηµένων 
συστηµάτων διαχείρισης, ανάλογου του Malcolm Baldrige National Quality Award 
(MBNQA) ή του Ευρωπαϊκού Βραβείου Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM). 
Παύλος Κωτσίδης / Μ.Β.Α                                                                                                        Πανεπιστήµιο Μακεδονίας   
 
 
 141 
2) Η έγκαιρη, πλήρης και επίσηµη µελέτη των επιχειρήσεων που ήδη εφαρµόζουν 
ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης, όχι µόνο από συγγραφείς - ερευνητές, αλλά και 
από τους αρµόδιους διεθνής οργανισµούς τυποποίησης, όπως ο ISO. 
3) Η επίσηµη σύγκριση και παράθεση στοιχείων των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν 
IMS και η λειτουργία των επιχειρήσεων αυτών πριν και µετά την ενοποίηση. 
4) Ένα πρότυπο για IMS που θα συνδυάζει τα διαφορετικά επίπεδα υπευθυνότητας 
µέσα στην επιχείρηση και τη σχέση τους µε τα ενδιαφερόµενα µέρη, ίσως είναι το 
επόµενο βήµα για ανάπτυξη από τον ISO (Jorgensen et al., 2006). 
5) Το επόµενο βήµα που θα βελτιώσει την ενοποίηση και θα προωθεί τη διαχείριση της 
βιώσιµης ανάπτυξης (Τ.Η. Jorgensen, 2008).  
6) Συνδυασµός IMS µε Lean Business, Six Sigma, TQM και Business Excellence (Τ.Η. 
Jorgensen, 2008). 
7) Το επόµενο βήµα των IMS µε εστίαση στην πορεία για την επιχειρηµατική αριστεία 
(Karapetrovic, 2003). 
8) Ενοποιηµένα Συστήµατα ∆ιαχείρισης και διασύνδεση και έλεγχός τους µε λογισµικά 
∆ιαχείρισης Επιχειρησιακών Πόρων (ERP). 
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